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SAZETAK

Kada je rije¢ o menadzmentu, naglasak se stavlja na ostvarivanje ciljeva uz koriStenje
ograni¢enih resursa kojima poduzece raspolaze te djelovanje u promjenjivoj okolini koja se
zapravo permanentno i vrlo ubrzano mijenja, a $to ujedno naglasava vaznost zadatka koji je
menadzmentu povjeren. Problem istrazivanja moze se definirati kao nepoznavanje primjene
menadzerskih funkcija u poduzeéu Lidl Hrvatska d.o.o. k.d.. Ciljevi ovog rada temelje se na
teorijskom prikazu poduzeéa i1 poduzetniStva, pojmovnom odredenju menadzmenta i
menadzera, uz poseban osvrt na menadzerske funkcije. Pritom je teorijski dio rada podloga za
izradu empirijskog dijela rada kojem je cilj prikaz primjene menadzerskih funkcija u praksi na

primjeru Lidl Hrvatska d.o.o. k.d..

Poduzece Lidl Hrvatska d.o.o. k.d. osnovano je 2002. godine, a 2006. godine otvara vrata 13
trgovina, dok danas ima 102 trgovine, 2 logisticko distributivna centra te oko 2900
zaposlenika s tendencijom konstantnog rasta (a posebice tijekom turisticke sezone). Moguce
je zakljuciti da je promatrano poduzece vrlo kompleksno budué¢i da posluje kao dio
medunarodnog poduzeca, a koje ujedno ima vrlo kompleksna pravila poslovanja, a time i
primjenu menadzerskih funkcija. U poduzedu se posebna pozornost posvecuje svim
funkcijama menadzmenta, ali je poseban naglasak stavljen na upravljanje ljudskim resursima
jer su zaposlenici prepoznati kao kljuéan resurs kojim poduzece raspolaze. Pritom se poseban
naglasak stavlja na kompenzacije te tako poduzece svojim zaposlenicima isplacuje jednu od

najvisih pla¢a u ovom sektoru.

Klju¢ne rijeci: MenadZment, menadZerske funkcije, Lidl Hrvatska d.o.o. k.d.

SUMMARY

When it comes to management, the emphasis is on achieving goals using limited resources
available to the company and operating in a changing environment that is actually
permanently and very rapidly changing, which also emphasizes the importance of the task
entrusted to management. The research problem can be defined as ignorance of the
application of managerial functions in the company Lidl Hrvatska d.o.o. k.d .. The objectives

of this paper are based on a theoretical presentation of enterprises and entrepreneurship, the



conceptual definition of management and managers, with special reference to managerial
functions. The theoretical part of the paper is the basis for the development of the empirical
part of the paper which aims to present the application of managerial functions in practice on
the example of Lidl Hrvatska d.o.o0. k.d ..

Lidl Hrvatska d.o.o. k.d. was founded in 2002., and in 2006. opened the doors of 13 stores,
while today it has 102 stores, 2 logistics and distribution centers and about 2900 employees
with a tendency of constant growth (especially during the tourist season). It is possible to
conclude that the observed company is very complex since it operates as part of an
international company, which also has very complex business rules, and thus the application
of managerial functions. The company pays special attention to all management functions, but
special emphasis is placed on human resource management because employees are recognized
as a key resource that the company has. Special emphasis is placed on compensation, so the

company pays its employees one of the highest salaries in this sector.

Keywords: Management, managerial functions, Lidl Hrvatska d.o.o. k.d.
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1. UVOD

1.1. Definicija rada

Poduzeca, odnosno poduzetnici su temelj razvoja gospodarstva Republike Hrvatske (u
nastavku RH), Europske unije (u nastavku EU) ali i cjelokupnog globalnog gospodarstva.
Pritom je moguce diferencirati razli¢ite vrste poduzeca, u ovisnosti na temelju koje
poduzeéa prema veli¢ini na mikro, mala, srednja i velika. lako se pod pojmom poduzecéa
najcesce smatraju iskljucivo trgovacka drustva, pojam poduzece je Siri pojam koji se uvelike
razlikuje u odnosu na pojam trgovacko drustvo, a Sto se detaljnije definira u ovom radu. Za
poslovanje svih poduzeca, a posebice srednjih i velikih poduzeca (a s posebnim naglaskom na
internacionalna poduzeca) vrlo je bitan menadzment te odluke koje menadzment donosi
budu¢i da pojedine odluke mogu imati vrlo izrazen dugorofan utjecaj na poslovanje

poduzeca.

Za poslovanje poduzeca vrlo su bitne menadzerske funkcije, odnosno planiranje,
organiziranje, upravljanje ljudskim resursima, vodenje i kontroliranje. Svaka od funkcija
izuzetno je bitna, iako sve zapravo zapoCinje s planiranjem, rezultat Cega je izrada
pojedinacnih te jednog sveobuhvatnog plana na kojem se temelji poslovanje poduzeca. U
empirijskom dijelu ovog rada analiziraju se menadZerske funkcije na primjeru poduzeca Lidl
Hrvatska d.o.o. k.d. kako bi se mogao donijeti zakljuak o tome S§to ovo poduzece Cini
drugacijim, odnosno kako primjena odredenih odrednica menadzerskih funkcija omogucava
poduzecu uspjesno poslovanje ve¢ dugi niz godina (a Sto se posebice odnosi na mati¢no

poduzece).

Kada je rije¢ o menadZzmentu, naglasak se stavlja na ostvarivanje ciljeva uz koristenje
ogranicenih resursa kojima poduzece raspolaze te djelovanje u promjenjivoj okolini koja se
zapravo permanentno i vrlo ubrzano mijenja. Poseban naglasak stavlja se na funkciju
upravljanja ljudskim resursima, po kojoj je odabrano poduzece vrlo specifi¢no i $to ga izdvaja
u odnosu na druga trgovacka poduzeca u RH, zbog cega ¢e se ova funkcija posebno detaljno
prikazati u empirijskom dijelu rada. Problem istrazivanja moze se definirati kao nepoznavanje

primjene menadzerskih funkcija u poduze¢u Lidl Hrvatska d.o.o. k.d. na temelju cega se



definira predmet analize u ovom radu, odnosno funkcije menadzmenta na primjeru odabranog

poduzeca, Lidl Hrvatska d.o.o. k.d..

1.2. Svrhai ciljevi rada

Ciljevi ovog rada temelje se na teorijskom prikazu poduzeéa i poduzetniStva, pojmovnom
odredenju menadZzmenta i menadzera, uz poseban osvrt na menadzerske funkcije. Pritom je
teorijski dio rada podloga za izradu empirijskog dijela rada kojem je cilj prikaz primjene
menadzerskih funkcija u praksi na primjeru Lidl Hrvatska d.o.0. k.d.. Podaci za odredene
funkcije, koji nisu dostupni na web stranicama Lidl Hrvatska d.o.o. k.d. su prikupljeni sa web

stranica mati¢nog drustva, a s ciljem §to kvalitetnije izrade ovog zavr$nog rada.

1.3. Metodologija rada

Za pisanje ovog rada koriSteno je viSe znanstvenoistrazivackih metoda, odnosno metoda
kompilacije, metode analize i sinteze, induktivna i deduktivna metoda, metoda deskripcije te
metoda istrazivanja za stolom. Metoda kompilacije temelji se na preuzimanju tudih rezultata
znanstvenoistrazivackog rada te je ova metoda koriStena za definiranje temeljnih pojmova
ovog rada kao Sto su npr. menadzerske funkcije. Metoda analize utemeljena je na
raS¢lanjivanju slozenijih pojmova na jednostavnije, dok se metoda sinteze temelji na sintezi
jednostavnijih pojmova u sloZenije. Obe metode su koristene u teorijskom dijelu rada, a kako

bi se Sto kvalitetnije definirali odredeni pojmovi.

Induktivna metoda temelji se na analizi pojedinacnih C¢injenica s ciljem definiranja opceg
suda, dok se deduktivna metoda temelji na izvodenju pojedina¢nih zaklju¢aka na temelju
opceg suda. Takoder, obje metode su koriStene za pisanje teorijskog dijela rada, uz primjenu u
empirijskom dijelu rada. Metoda deskripcije temelji se na opisivanju Cinjenica te je ova
metoda koristena u teorijskom dijelu rada kako bi se definirali klju¢ni pojmovi u radu. Metoda
istrazivanja za stolom, kao S§to sami naziv sugerira temelji se na istraZivanju materijala
potrebnih za pisanje empirijskog dijela rada, odnosno ponajprije web stranica drustva Lidl

Hrvatska d.o.o., k.d. te web stranica mati¢nog drustva Lidl Stiftung & Co. KG.

1.4. Struktura rada



Zavrsni rad podijeljen je na Sest cjelina, prvu ili uvodnu cjelinu ¢ine definicija rada, svrha i
ciljevi rada, metodologija rada te struktura rada. U drugoj cjelini pojmovno se odreduje
poduzeée, odnosno na samom pocetku ovog poglavlja definiraju se pojam te vrste poduzeca,
nakon Cega slijedi klasifikacija poduzeca prema veliCini te Sto je vrlo bitno, Zivotni ciklus
poduzeca, buduci da poslovanje poduzeca uvelike ovisi o fazi zivotnog ciklusa u kojoj se
poduzeée trenutacno nalazi. U tre¢em poglavlju definira se pojam menadzment te menadzeri.
Na samom pocetku ovog poglavlja pojmovno se odreduje menadzment te se definira njegova
uloga u poduzecu, nakon cega slijedi pojmovno odredenje osoba, odnosno menadzera te
prikaz tipologije menadzmenta, a S§to je vrlo bitno, budu¢i da o tipologiji menadzmenta

uvelike ovisi samo upravljanje poduzeéem, a u konacnici i dugoro¢no poslovanje poduzeca.

U cetvrtom dijelu rada definiraju se menadZerske funkcije, odnosno planiranje, organiziranje,
upravljanje ljudskim resursima (kadroviranje), vodenje i kontroliranje, dok se u petom dijelu
rada analiziraju menadZerske funkcije na primjeru poduzeéa Lidl Hrvatska d.o.o0. k.d.. Sesti
dio rada je zakljucak, u kojem se iznose temeljni zakljuc¢ci ovog rada koji se donose na
temelju petog dijela rada, odnosno empirijskog dijela rada. Nakon zakljucka slijedi popis

literature koriStene za pisanje rada te popis slika.



2. POJMOVNO ODREDPENJE PODUZECA

U ovom poglavlju pojmovno se odreduje poduzece kao jedan od tipova poslovnih subjekata
(pritom je poduzeée nuzno diferencirati u odnosu na fizicke osobe koje obavljaju djelatnost,
odnosno obrtnike). Poduzeéa se mogu razlikovati prema velikom broju Kriterija, jedan od njih
svakako je veliCina, budu¢i da se mogu razlikovati mikro, mala, srednja i velika poduzeca.
Pritom veli¢ina poduze¢a ima vrlo znacajan utjecaj na samo poslovanje poduzeca, a ujedno i
na menadzerske funkcije u poduzedu te se iz tog razloga u ovom radu diferenciraju poduzeca
prema velicini. Dodatno, faza zivotnog ciklusa u kojoj se poduzece nalazi uvelike ima utjecaj

na poslovanje poduzeca, zbog ¢ega je iste bitno prikazati u ovom dijelu rada.

2.1. Pojam i vrste poduzeca

U ovom dijelu rada pojmovno se odreduje poduzece, a pritom je vrlo bitno ovaj pojam
diferencirati u odnosu na pojam trgovacko drustvo buduci da se vrlo ¢esto ova dva pojma
izjednacavaju. Pritom je poduzece zapravo sredstvo za djelovanje odredenog trgovackog
drustva, odnosno moze se definirati da poduzece zapravo pripada odredenom trgovackom
drustvu. Pritom poduzeée predstavlja trajni gospodarski pothvat koji pripada nositelju

poduzeéa (trgovackom drustvu).

2.1.1. Pojmovno odredenje poduzeca

Poduzece je samostalni gospodarski subjekt kojeg mozZe osnovati pravna ili fizicka osoba, a
koji trajno obavlja gospodarsku ili neku drugu djelatnost u procesu druStvene reprodukcije s
ciljem ostvarivanja dobiti. Pritom je vrlo bitno naglasiti temeljne pretpostavke poslovanja,
odnosno pretpostavka neogranicenosti poslovanja, buduci da se za svaki gospodarski subjekt
pretpostavlja da ¢e poslovati neograni¢eno (odnosno, nikada se ne pretpostavlja da ¢e u
odredenom trenutku do¢i do prestanka obavljanja gospodarske djelatnosti). Druga temeljna
pretpostavka je ostvarivanje prihoda te u konacnici dobiti, pritom je cilj poslovanja svakog

gospodarskog subjekta ostvarivanje dobiti, odnosno ako se pretpostavlja da ¢e gospodarski

! Mavar, L. (2014). Pojam poduzecéa [Online]. Dostupno na: https://www.iusinfo.hr/aktualno/u-sredistu/19205
[15.03.2021.]

2 Narodne novine (1993). Zakon o trgovackim drustvima, Zagreb: Narodne novine, br. 111/93, 34/99, 121/99,
52/00, 118/03, 107/07, 146/08, 137/09, 125/11, 152/11, 111/12, 68/13, 110/15, 40/19, ¢1. 3
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subjekt kroz duzi vremenski period ostvarivati gubitak, samo obavljanje gospodarske

djelatnosti gubi svoj smisao.

Poduzecée se moze definirati i kao organizirana gospodarska cjelina kroz koju posluje nositelj
poduzeca te ga Cine objektivni, subjektivni i ustrojbeni sastojci. Objektivnim sastojcima se
smatra imovina poduzeca, bilo da je rije¢ o dugotrajnoj, kratkotrajnoj, materijalnoj,
nematerijalnoj, novcu na racunima u blagajni ili sl. Subjektivni sastojak je bitan buduci da
subjektivni sastojak pokrece djelovanje poduzeca te koriStenje objektivnih sastojaka s ciljem
poslovanja poduzeca te u konacnici ostvarivanja dobiti. Finalno, ustrojbeni sastojak se temelji
na ustrojavanju, odnosno povezivanju dva prethodna sastojka, a kako bi se u konacnici

ostvarile odredene poslovne ideje.’

Neke od karakteristika poduzeca koje se mogu istaknuti su naredne:*

e Poduzece podrazumijeva sve oblike poslovnih organizacija — odnosno ukoliko se
pojam poduzeca poistovjeCuje s pojmom trgovackog drustva, tada se poduzeéem
smatraju svi oblici trgovackih drustava (odnosno drustva osoba i drustva kapitala);

e Poduzeée moze obavljati jednu ili viSe gospodarskih djelatnosti, odnosno poduzece
moze obavljati jednu primarnu i veci broj sporednih djelatnosti kao $to su npr.
ra¢unovodstvene djelatnosti ili pak moze biti fokusirano samo na obavljanje primarne
djelatnosti, iako, poduzece moze obavljati veéi broj djelatnosti od kojih nijedna nije
primarna;

e Posluje s ciljem ostvarivanja dobiti, kao $§to je prethodno istaknuto, temeljni cilj
poslovanja svakog gospodarskog subjekta je ostvarivanje dobiti (za razliku od
neprofitnih organizacija kojima je cilj ostvarivanje drustvene dobrobiti);

e Poduzece je samostalno poslovni subjekt koji je odvojen od vlasnika 1 od poduzetnika,
pritom se smatra da je prvenstveno imovina odvojena od imovine vlasnika, a §to je
najznacajnije, nuzno je diferencirati poduzece u odnosu na obrt, budu¢i da obrtnik
odgovara cjelokupnom svojom imovinom za obveze obrta;

e Poduzece moZe osnovati pojedinac ili ve¢i broj osoba (neograni¢en broj osnivatelja);

e Temeljni preduvjet za osnivanje poduzeca je raspolaganje odredenim ulogom,

odnosno kapitalom i kvalificiranom radnom snagom;

¥  Leksikografski zavod Miroslav ~ Krleza  (2021).  Poduzeée, ~ [Online].  Dostupno  na:
https://www.enciklopedija.hr/Natuknica.aspx?1D=48953 [16.03.2021.]

* Potnik  Gali¢, K. (2021).  Troskovi i  kalkulacije, ~ [Online].  Dostupno  na:
https://www.vup.hr/_Data/Files/13021410841720.pdf [15.03.2021.]
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e Jedan od temeljnih preduvjeta za pokretanje poduzetnickog pothvata je spremnost na
preuzimanje rizika budu¢i da je vrlo izrazena mogucnost za propast poduzetnickog
pothvata, a istodobno postoji i mogucnost natprosjecnog uspjeha te

e Poduzece je vrlo kompleksan ekonomski, tehnoloski, pravni te socioloski sustav zbog

svih dionika, ali i same okoline u kojoj poduzece djeluje.

Kada je rije¢ o poduzeéu, vrlo je bitno definirati strategiju poslovanja na kojoj se bazira
poslovanje poduzeca, odnosno, potrebno je definiranje vizije, misije 1 ciljeva poslovanja.
Pritom je vizija slika zeljenog stanja poduzeéa u buducnosti prema kojoj se definira dugoro¢ni
cilj poslovanja, a ujedno i metode kojima se ostvaruje odredeni dugoro¢ni cilj. Za razliku od
vizije, misija prezentira svrhu poslovanja poduzeéa u sadaSnjosti te prezentira temeljne

razloge postojanja poduzeéa.’

Svrha postojanja odnosno poslovanja odredenog poduzeéa moze se prikazati kao proizvodnja
proizvoda i/ili pruzanje usluga kupcima, a pritom ostvarivati dobit. Vrlo bitno je naglasiti
ostvarivanje dobiti prilikom prodaje proizvoda i/ili usluga jer, ukoliko poduzece u toj fazi
posluje s gubitkom, poslovanje nema smisla. Dodatno, cilj poslovanja poduzeéa je i
ostvarivanje dobrobiti za vlasnike (kroz isplatu dobiti ili sl.) te za zaposlene (kroz isplatu
placa) te Siru drustvenu zajednicu (kroz stvaranje pozitivnog utjecaja kao Sto je npr. moguce
kroz donacije i sl.). U konacnici, ne smije se zanemariti niti podmirivanje obveza prema
drzavi u vidu javnih davanja (porezi, doprinosi i sl.), a S§to u konacnici takoder ima vrlo
znacajan utjecaj na drustvenu zajednicu jer se iz javnih prihoda financiraju javni rashodi kao

ito su Skolstvo, zdravstvo i sI.°
2.1.2. Vrste poduzeca

Postoji viSe razli¢itih klasifikacija vrsta poduzeca, odnosno podjela prema: djelatnosti,
veli¢ini, kljuénom resursu, vlasnistvu, te pravnom obliku.
Poduzeca prema djelatnosti se mogu primarno podijeliti na proizvodna ili usluZna, u ovisnosti

o tome proizvode li proizvode ili pak pruzaju usluge. U ovisnosti o kojem tipu proizvodnje ili

® Blazevi¢, Z., Tolusi¢, M. i Mikol&evi¢, M. (2010). Analiza postojanja medusektorske diferencijacije pri

postavljanju vizije i misije, Osijek: Ekonomski vjesnik, str 402, [Online]. Dostupno na:
https://hrcak.srce.hr/file/95146 [16.03.2021.]
®  Potnik  Gali¢, K. (2021).  Troskovi i  kalkulacije, ~ [Online].  Dostupno  na:

https://www.vup.hr/_Data/Files/13021410841720.pdf [15.03.2021.]
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pruzanja usluga je rije¢, moguce su dodatne podjele te se prema tomu poduzece svrstava u

jedan od cetiri sektora nacionalnog gospodarstva kao Sto je prikazano na slici 1.

Kvartijarni sektor

Nacionalno gospodarstvo

|

il

|

1

Primarni sektor

poljoprivreda
Sumarstvo

ribarstvo

Sekundarni sektor

rudarstvo i vadenje,
preradivacka industrija,
opskrba elektri¢nom
energijom, plinom, parom i
klimatizacija,

opskrba vodom
gradevinarstvo

Tercijarni sektor

trgovina na veliko i malo
prijevoz i skladiStenje
djelatnosti pruzanja
smjeStaja te pripreme |
usluZivanja hrane
informacije i komunikacije
financijske djelatnosti
djelatnosti osiguranja

poslovanje nekretninama.

Slika 1: Sektori nacionalnog gospodarstva

Izvor: Blazevi¢, Z., Tolusi¢, M. i Mikol¢evi¢, M. (2010). Analiza postojanja medusektorske diferencijacije pri
postavljanju vizije i misije, Osijek: Ekonomski vjesnik, str 404, [Online]. Dostupno na:
https://hrcak.srce.hr/file/95146 [16.03.2021.]

Na slici 1 prikazani su sektori nacionalnog gospodarstva u koje je moguce svrstati odredeno
poduzece prema djelatnosti. Vidljivo je da postoje Cetiri sektora, a koja se razlikuju uvelike
razlikuju. Primarni sektor utemeljen je na iskoriStavaju prirodnih resursa te ovaj sektor
proizvodi isklju¢ivo hranu i sirovine za sekundarni sektor. Sekundarni sektor je ujedno
preradivacki sektor, tercijarni sektor je usluzni sektor, a dok je Cetvrti sektor vrlo specific¢an

jer je neproizvodan (€ine ga znanost, obrazovanje, kultura, neke javne usluge i sl.).

Klasifikacija poduzeca prema veli¢ini biti ¢e detaljnije prikazana u nastavku ovog rada. Prema
klju¢nom resursu, moguce je razlikovati poduzeca Cije se poslovanje temelji na iskoriStavanju
ljudskog kapitala, obrtnih sredstava ili dugotrajne imovine. Pritom je mogucée uociti da se
poslovanje gotovo svih poduzeca danaSnjice (a posebice usluznih) temelji na iskoriStavanju
ljudskog kapitala, odnosno znanja i vjestina njegovih zaposlenika. Prema vlasniStvu poduzeca
mogu biti privatna, javna, zadruzna ili mjeSovita. lako se u kapitalizmu poti¢e privatno
vlasnistvo i dalje je javno te mjeSovito vlasnistvo vrlo izraZzeno, a posebice kada je rije¢ o

subjektima od javnog interesa kao Sto su primjerice Hep d.d., Ina d.d. i sl. poslovni subjekti.
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Prema pravnom obliku moguce je razlikovati (poveznica s trgovackim druStvima) drusStva
osoba te druStva kapitala, ujedno, fizicke osobe koje obavljaju gospodarski djelatnost,
odnosno obrtnici se takoder smatraju poduzeéem (poduzetnicima). Drustva osoba su javno
trgovacko drustvo, komanditno druStvo i gospodarsko interesno udruzenje, dok su drustva
kapitala dioni¢ko drustvo te drustvo s ograni¢enom odgovornoscu (a Sto ujedno ukljucuje i

. W W ~ r 7
jednostavno drustvo s ograni¢enom odgovornoscu).
2.2. Klasifikacija poduzeca prema velicini

Prema veli¢ini, moguce je razlikovati mikro, mala, srednja i velika poduzecéa. Klasifikacija
poduzeca prema velicini definira se u odnosu na pokazatelje koji su utvrdeni na zadnji dan
poslovne godine poduzeca, odnosno u odnosu na prosje¢an broj zaposlenih na kraju godine,
ukupnu aktivu te ukupne prihode. Bitno je naglasiti da se kao relevantan pokazatelj uzima
prosje¢an broj zaposlenih iz razloga Sto je poslovanje velikog broja poduzeéa izrazeno
sezonskog karaktera (a $to se svakako moze povezati s ovisno$éu o turizmu) te se na ovaj

nacin izbjegava pogresna klasifikacija odredenih poduzeca.

Pritom se poduzeca razlic¢ito klasificiraju u odnosu primjenjuje li se Zakon o racunovodstvu ili
Zakon o poticanju razvoja malog gospodarstva. 1z tog razloga se u tablici 1 prikazuju obje

klasifikacije.

! Potnik Gali¢, K. (2021). Troskovi i kalkulacije, [Online]. Dostupno na:
https://www.vup.hr/_Data/Files/13021410841720.pdf [15.03.2021.]
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Tablica 1: Klasifikacija poduzeéa prema veli¢ini

Veli¢ina poduzeéa Kriteriji prema Zakonu o Kriteriji prema Zakonu o
ra¢unovodstvu poticanju razvoja malog
gospodarstva
Mikro Ukupna aktiva do 2,6 mil kn Ukupna aktiva do 2 mil EUR
Prihodi do 5,2 mil kn Prihodi do 2 mil EUR
Prosjecan broj zaposlenih do 10 Prosjecan broj zaposlenih do 10
Malo Ukupna aktiva do 30 mil kn Ukupna aktiva do 10 mil EUR
Prihodi do 60 mil kn Prihodi do 10 mil EUR
Prosjecan broj zaposlenih do 50 Prosjecan broj zaposlenih do 50
Srednje Ukupna aktiva 150 mil kn Poduzeéa koja prelaze jedan od
Prihodi 300 mil kn kriterijja prema  kojima  se
Prosjecan broj zaposlenih do 250 klasificira malo poduzecée
Veliko Poduzeca koja prelaze min 2 od 3 | -
kriterija za srednje poduzeée te
subjekti od posebnog interesa

Izrada autorice prema: Narodne novine (2015). Zakon o racunovodstvu, Zagreb: Narodne novine d.d., br. 78/15,
134/15, 120/16, 116/18, 42/20, 47/20, ¢l. 5 i Narodne novine (2002). Zakon o poticanju razvoja malog
gospodarstva, Zagreb: Narodne novine d.d., br. 29/02, 63/007, 53/12, 56/13, 121/16, ¢1. 3

U tablici 1 prikazana je klasifikacija poduzeca prema veli¢ini. Pritom je klasifikacija
prikazana prema Zakonu o racunovodstvu te prema Zakonu o poticanju razvoja malog
gospodarstva. Bitno je naznaciti da je nuzno da poduzece ne prelazi 2 od 3 kriterija (kada je
rije¢ o Zakonu o racunovodstvu) za svaku od navedenih kategorija kako bi se moglo
klasificirati u odredenu kategoriju. S druge strane, kada je rije¢ o Zakonu o poticanju razvoja
malog gospodarstva, ne spominju se velika poduzeca, ve¢ se srednja poduzeca klasificiraju
kao ona poduzeca koja prelaze neki od kriterija za malo poduzece. Istodobno, moguce je
uociti da prema Zakonu o poticanju razvoja malog gospodarstva, financijski pokazatelji kao

kriterij klasifikacije se uvelike razlikuju u odnosu na kriterije prema Zakonu o racunovodstvu.

Kada je rije¢ o mikro, malim, srednjim i velikim poduze¢ima, moguce je poduzeca opcenito
podijeliti na dvije skupine, odnosno na mala i velika poduzeca. Pritom svako poduzece u
odnosu na svoju veli¢inu ostvaruje odredene prednosti i nedostatke u poslovanju. Manja
poduzeca su znacajno fleksibilnija u poslovanju te se tako i1 brze prilagodavaju potrebama
trziSta, dok s druge strane veca poduzeca trebaju vise vremena kako bi prilagodila svoje
poslovanje, a time se i prilagodila Zeljama i potrebama trzista. S druge strane, velika poduzeca
raspolazu ve¢im kapitalom, koji im ujedno omogucava razvoj veceg broja inovacija, patenata
i sl. (razvoj novih proizvoda i usluga). Mala poduzeca imaju nize upravljacke troskove te se
podrazumijeva aktivnije sudjelovanje zaposlenih u upravljanju (Sto u konacnici vrlo ¢esto
pozitivno utjeCe na motiviranost zaposlenika te posljedicno na uspje$nost u poslovanju

poduzeca), dok kada je rije¢ o velikim poduze¢ima, najéesCe ista imaju vrlo slozenu
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upravljacku strukturu, a time 1 viSe upravljacke troskove te se najcesce zaposlenicima ne daje
mogucnost sudjelovanja u upravljanju. Velika poduzeéa najceSée zaposljavaju veliki broj
zaposlenika vrlo raznolikih znanja i kvalifikacija §to omogucava tehnicku podjelu rada
(odnosno omogucena je specifikacija radnih zadataka u odnosu na radno mjesto, a Sto
pojednostavljuje rad zaposlenika), a u konacnici, profesionalno vodenje ovakvih poduzeca

. .. . ) . , 8
moze vrlo pozitivno djelovati na samo poslovanje poduzeca.

2015, 2014 2017. 2018. 2019.
Broj Broj Broj Broj Broj
subjekata » subjekata * subjekata » subjekata o subjekata o]

Sakitor

e 106221 114156 19.752 130.757 135,890
srednjih
poduzeda

Mikre 99,7 99,7 99.7 99,7 99.7

R 105.029 112809 118.352 129.259 134 345
poduzeda

e 1192 1347 1.400 1,498 1535
poduzeda

R UE 03 77 03 9 03 %0 03 W 03
poduzeda

Ukupno 104.56% 100 114,483 100 120.081 100 131.117 100 134260 100

Slika 2: Struktura poduzeca s obzirom na veli¢inu u Republici Hrvatskoj (2015.-2019.)
Izvor: Alpeza, M. i sur. (2020). Izvjesée o malim i srednjim poduzeéima u Hrvatskoj — 2020., Zagreb: CEPOR,
str. 7

Na slici 2 prikazani su statisticki podaci o broju poduzec¢a prema velicini za svaku od skupina
u RH za razdoblje od 2015. do 2019. godine. Moguce je uociti da od ukupnog broja poduzeca,
najmanje je velikih poduzeca, nakon ¢ega slijede srednja poduzeca, dok je najvec¢i broj mikro
i malih poduzeca koji ¢ine vise od 99% od ukupnog broja poduzeéa na podru¢ju RH. Ovo
ujedno pokazuje koliko je bitno poticati razvoj malog poduzetnistva na podru¢ju RH, a ujedno
ukazuje na niZi stupanj ovisnosti o velikim poduze¢ima, buduéi da se mala poduzeca lako
otvaraju i zatvaraju, a Sto je vrlo bitno, mala poduzec¢a najcesce proizvode proizvode i pruzaju
usluge koji nisu profitabilni velikim poduze¢ima (npr. zbog male potraznje) i sl., a $to se u
konacnici pozitivno odraZzava na krajnje potroSace proizvoda 1 usluga, ali ujedno ima i

pozitivan utjecaj na nacionalno gospodarstvo.

8  Potnik  Gali¢, K. (2021).  Troskovi i  kalkulacije, ~ [Online]. ~ Dostupno  na:
https://www.vup.hr/_Data/Files/13021410841720.pdf [15.03.2021.]
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2.3. Zivotni ciklus poduzeéa

Poslovanje pojedinog poduzeca uvelike ovisi o fazi zivotnog ciklusa u kojoj se poduzece
nalazi te je iz tog razloga u ovom dijelu rada nuzno prikazati temeljne faze zivotnog ciklusa
poduzeca. Prema odredenim autorima, poduzeca prolaze Cetiri faze zivotnog ciklusa, dok
prema odredenim autorima se mogu definirati ¢ak Cetiri faze Zivotnog ciklusa razvoja
poduzeca. U najopcenitijem smislu, moguée je definiranje Cetiri faze Zivotnog ciklusa,

odnosno faza uvodenja, faza rasta, faza zrelosti i faza opadanja.’

,» T1jekom faze uvodenja dolazi do konceptualizacije i implementacije poslovne prilike/ideje u
poslovni pothvat (poduzeée), njegov buduéi izgled, nadin vodenja/upravljanja te, najvaznije,
gdje prona¢i inicijalni kapital i kako odrzati pozitivan tijek novca“.’* Faza uvodenja je
inicijalna faza poslovanja u kojoj se tek razvija poslovanje i naglasak je stavljen na
poduzetnika kao pokretaca pojedinog poslovnog pothvata. Poseban naglasak je stavljen i na
prikupljanje pocetnog kapitala koji je potreban za pokretanje poslovanja, ali i financiranje
troSkova do trenutka kada ¢e poduzece ostvariti prve prihode. Ovo je vrlo specificna faza
zivotnog ciklusa poduzeca te je u ovoj fazi potrebno potaknuti razvoj poslovanja, a za $to se
moze Koristiti 1 razli¢ite oblike izvora sredstava. Pritom moze biti rijec o vlastitim sredstvima,
ali i o eksternim izvorima sredstava od kojih se vrlo ¢esto koriste sredstva dostupna kroz
mjeru samozaposljavanja (koju financira Hrvatski zavod za zaposljavanje), kredite ili druge
tradicionalne izvore sredstava, a $to je sve ucestalije kada je rije¢ o razvoju inovativnih
poduzeca, ucestalo se koriste sredstva poslovnih andela ili se pak pokre¢u crowdfunding

kampanje.

Faza rasta je zapravo najkompleksnija faza Zivotnog ciklusa poduzeca te se ova faza moze
podijeliti na fazu ranog te fazu kasnog rasta. Fazu ranog rasta karakterizira nastojanje da se
poduzece S§to viSe razvija, a Sto u konacnici ponekad moze djelovati pogubno na razvoj
poduzeca, posebice ako se poslovanje potpuno neplanski (najéesce bez provedenih detaljnih

analiza) Sirilo. Fazu kasnog rasta karakterizira razvoj poduzeca koji je manje ovisan 0

° Pordevi¢, Z., Dojéinovié, L. i Salari¢, D. (2012). Znanja i vjetine potrebne suvremenom poduzetniku u
ovisnosti o fazi razvoja poduzeca, [Online]. Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/file/192402 [27.01.2021.]
10 i

Ibidem.
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poduzetniku, u ovoj fazi je poslovanje poduzeca stabilnije te je poduzece ujedno zauzelo

vy e .. - . v . .o 11
odredenu trziSnu poziciju i razvija daljnje poslovanje sukladno trzisSnim uvjetima.

Tijekom faze zrelosti dolazi do stabilizacije poslovanja, u ovoj fazi prihodi te novc¢ani tijekovi
poduzeca su stabilni, ujedno, marketinski te operativni kanali poslovanja poduzeéa su
uspostavljeni, a §to se izravno moze povezati s prepoznatljivos¢u poduzeca, ali i brendova
koje poduzeée posjeduje na trzistu. lako je rije¢ o fazi poslovanja u kojoj je poslovanje na
samom vrhuncu, ovo je faza u kojoj poduzetnik mora donijeti odluku o ekspanziji ili
diverzifikaciji poslovanja. Ekspanzija je mogucnost koja donosi napredak na trzistu,
potencijal pridobivanja veceg trziSnog udjela, Sirenja poslovanja i sl, a §to posljedi¢no vodi
situaciji da se poduze¢e moze percipirati kao trzisni lider. U toj situaciji je poduzecu
omogucen djelomican utjecaj na trziSte te djelomi¢na eliminacija odredenih faktora koji mogu
imati negativan utjecaj na poslovanje poduzeca. Diverzifikacija poslovanja takoder moze
pozitivno djelovati na poslovanje poduzeéa te uvodenje novih proizvoda ili usluga u

. v o . . v . . ;12
asortiman moze pozitivno djelovati na dugoro¢nu stabilnost poslovanja poduzeca.

Faza opadanja je posljednja faza razvoja poduzeca. Kao $to sami naziv sugerira, u ovoj fazi
dolazi do opadanja poslovanja poduzeéa, odnosno dolazi do pada prihoda, pojavljuju se
poteskoce u naplati istih 1 sl. Ova faza moZe rezultirati s dva razlicita ishoda, prvi je povratak
u fazu rasta, ukoliko poduzetnik na vrijeme poduzme odredene mjere koje ¢e dovesti do
razvoja poslovanja, a time i zadrzavanja te pridobivanja novog trziSnog udjela. Drugi ishod je
propast poslovanja poduzeca, ovaj ishod je najmanje pozeljan, ali nazalost ponekad dolazi i

do ovog ishoda.™

! Pordevié, Z., Dojéinovi¢, L. i Salari¢, D. (2012). Znanja i vjeitine potrebne suvremenom poduzetniku u
ovisnosti o fazi razvoja poduzecéa, [Online]. Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/file/192402 [27.01.2021.]

' Ibidem.

" Ibidem.
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POCETAK RAST SHAKE- ZRELOST PAD
ouT

Slika 3: Faze Zivotnog ciklusa poduzeéa

Izvor: Sockovi¢, K. (2019). Rast tvrtke: korak po korak, [Online]. Dostupno na: https://privredni.hr/rast-tvrtke-
korak-po-korak [25.03.2021.]

Na slici 3 graficki su prikazane faze razvoja poduzeca. Pritom je na slici 3 prikazano pet faza
razvoja poduzeca, umjesto prethodno definirane Cetiri faze. Razlika je u fazi shake-out koja
zapravo predstavlja fazu kasnog rasta, odnosno faza rasta je na slici 3 podijeljena na fazu rasta
te shake-out. Vidljivo je da prodaja proizvoda i usluga raste do faze zrelosti kada dolazi do
stagnacije ili ¢ak do opadanja prodaje, a Sto vodi prema fazi pada. Novcani tijek je na samom
pocetku poslovanja negativan, a ¢esto je negativan sve do kraja pocetne faze rasta, odnosno
do trenutka kada poduzece ne razvije svoje poslovanje te su mu primici ve¢i od izdataka.
Profit je takoder na samom pocetku poslovanja negativan, ali poduzece ranije pocinje
ostvarivati dobit u odnosu na pozitivan novcéani tijek, odnosno moze se uociti da je

ostvarivanje dobiti preduvjet za ostvarivanje pozitivhog novcanog tijeka.
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3. MENADZMENT I MENADZERI

Menadzment jednog poduzeta c¢ine menadZeri, odnosno 0sobe koje su zaposlene na
odredenim menadzerskim funkcijama u poduzeéu. Menadzment svakog pojedinog poduzeca
je vrlo bitan budu¢i da menadzment izravno utjece na poslovanje poduzeca kroz odluke koje
donosi. Pritom je u velikim poduze¢ima najcesce rijeC o viSe osoba koje ¢ine menadzment,
dok je u manjim poduzecima vlasnik naj¢es¢e ujedno i menadzer (uz obavljanje svih ostalih
funkcija ukoliko je rije¢ o poduzecu bez zaposlenih, s jednim ili manjim brojem zaposlenika).
U ovom poglavlju rada pojmovno se odreduje menadzment, detaljnije se prikazuje uloga
menadZmenta u poduzecu, pojmovno se odreduju menadzeri te se na samom kraju poglavlja
detaljnije definiraju tipovi menadzmenta. Pritom je tipove menadZmenta vrlo bitno definirati
buduéi da o tipovima menadzmenta uvelike ovisi upravljanje poduzecem te u konacnici i

samo poslovanje poduzeca.
3.1. Pojam i uloga menadZmenta u poduzeéu

U najopcenitijem smislu menadzment se moze definirati kao proces efikasnog iskoriStavanja
materijalnih i ljudskih resursa kako bi se postigli odredeni ciljevi.!* Vidljivo je da se
naglaSava uloga resursa, odnosno imovine kojom poduzece raspolaze, a koja moze biti u vidu
dugotrajne ili kratkotrajne materijalne ili nematerijalne imovine, u obliku novca na racunu ili
sl., ali se ipak poseban naglasak stavlja na ljudski kapital kao jedan od primarnih resursa s
kojima poduzece raspolaze. Ljudski kapital se posebice istice buduci da je vecina poduzeca
danas usluzna te u tom slucaju poslovanje poduzea prvenstveno ovisi o njegovim
zaposlenicima. Jedno od takvih poduzeca je i poduzece koje se analizira u empirijskom dijelu
rada, odnosno Lidl Hrvatska d.o.o. k.d.. Rije€ je o trgovackom drustvu koje prepoznaje znacaj
svojih zaposlenika, a koji su jedan od najzasluznijih ¢imbenika za uspjesnost poslovanja te u

konacnici svoje zaposlenike adekvatno nagraduju.

Jedna od op¢ih definicija menadzmenta je 1 definicija koja menadZzment odreduje kao proces
oblikovanja te odrzavanja okruzZenja u kojem pojedinci koji rade timski u¢inkovito ostvaruju
unaprijed postavljene ciljeve. U ovoj definiciji naglasak je ponovo na pojedincima, odnosno

zaposlenicima poduzeca te ljudskom kapitalu s kojim poduzece raspolaze, uz to, naglasak je

¥4 Cicin-Sain, D. (2021). Menadiment — uvodno predavanje, [Online]l. Dostupno  na:

http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/2_godina/menadzment/menadzment 01.pdf [28.01.2021.]

14


http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/2_godina/menadzment/menadzment_01.pdf

na unaprijed postavljenim ciljevima koje je potrebno ostvariti. Da bi se doslo do definiranja
ciljeva, potrebno je planiranje, a koje u konacnici rezultira odredenim kratkoro¢nim ili

. . . T 1
dugoroénim planovima i ciljevima.™

Definicije menadZmenta su mnogobrojne, u ovisnosti o teoreticaru koji ih je definirao. Jedna
od najbolje prihvacenih definicija je da me menadzment proces rada s drugima i uz pomo¢
drugih kroz koji se ostvaruju organizacijski ciljevi, a pritom poduzeée raspolaze s
ograni¢enim resursima te djeluje u vrlo promjenjivoj okolini.’® Ova definicija, izmedu
ostalog, poseban naglasak stavlja na promjenjivu okolinu. Promjenjiva okolina je vrlo
izrazena kada je rije¢ o poslovanju poduzeca, budué¢i da su promjene na trzistu gotovo pa
svakodnevna pojava. Ponekad su promjene uzrokovane promjenama u trendovima, Zeljama ili
ukusima potroSaca, dok su ponekad uzrokovane pojedinim neZeljenim dogadajima kao $to je
trenutacno aktualna pandemija koja je imala izraZzeno negativan utjecaj na gotovo sve

poslovne subjekte u RH.

Lokalna
zajednica
Financijske
institucije

Slika 4: Dionici poduzeéa

Izvor: Rup¢i¢, N. (2018). Suvremeni menadiment, Teorija i praksa, str. 90, [Online]. Dostupno na:
https://www.efri.uniri.hr/upload/Suvremeni%20menadzment%20-%20teorija%20i%20praksa%20E-Izdanje.pdf
[30.03.2021.]

Ci¢in-Sain, D. (2021). Menadiment — uvodno predavanje, [Online]l. Dostupno na:

http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/2_godina/menadzment/menadzment 01.pdf [28.01.2021.]
16 H
Ibidem.
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Na slici 4 prikazani su neki od dionika poduze¢a u koje je svakako moguce ubrojiti 1
zaposlenike poduzeca. Prikaz dionika poduzeéa vrlo je bitan kao temelj za prikaz
promjenjivosti okoline poduze¢a. Moguce je uociti da je svaki od ovih dionika poduzeca
samostalan u odluc¢ivanju te da poduzece moze imati vrlo mali ili gotovo pa nikakav utjecaj na

njih, a §to je posebice izrazeno kada je rije¢ o manjim poduzecima.

Lokalna zajednica moze imati vrlo izrazen utjecaj na poslovanje poduzeca, posebice u
situaciji kada dolazi do ekspanzije poslovanja poduzeca te je u tom slucaju uloga
menadzmenta poduzeca ostvarivanje afirmativnih odnosa s lokalnom zajednicom. Jedan od
instrumenata za postizanje dobrih odnosa sa lokalnom te Sirom drustvenom zajednicom je
svakako drustveno odgovorno poslovanje poduzeca, odnosno poslovanje koje zahtijeva
izdatke za donacije, sponzorstva, poboljSanje proizvoda i usluga, ali i samog cjelokupnog
odnosa prema drustvenoj zajednici, ali, nuzno je naglasiti da druStveno odgovorno poslovanje

kao tip poslovanja moze imati vrlo izrazen pozitivan utjecaj na poduzece.

Kada je rije¢ o menadZmentu, definicije se mogu podijeliti u dvije skupine, odnosno
tradicionalne definicije koje naglaSavaju znacaj tvrdih varijabli kao Sto su strategija,
planiranje, kontrola, tehnologija i sl.. S druge strane, moderni menadzment naglasak stavlja na
meke varijable, odnosno na stilove vodenja te na ljude 1 ljudski kapital kao temeljni pokretac

razvoja poslovanja poduzeéa.’

Na temelju svih prethodnih definicija menadzmenta, moguce je sumirati odredene
karakteristike menadzmenta:®

e Rad s drugima i1 uz pomo¢ drugih (naglasak je stavljen na timski rad);

e Ostvarivanje ciljeva poduzeca;

e Efikasnost nasuprot efektivnosti;

e Ogranicenost resursa s kojima poduzece raspolaze te

e Promjenjiva okolina u kojoj poduzece posluje.

! Sikavica, P. i Bahtijarevi¢-Siber, F. (2004). Menadzment: Teorija menadimenta i veliko empirijsko
istrazivanje u Hrvatskoj, Zagreb: Masmedia, str. 19.

¥ Cicin-Sain, D. (2021). Menadiment — uvodno predavanje, [Online]l. Dostupno na:
http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/2_godina/menadzment/menadzment 01.pdf [28.01.2021.]
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Menadzment ne izvrSava sam pojedine radne zadatke, ve¢ ih izvrSavaju zaposlenici te se iz
tog razloga smatra da je rije¢ o radu s drugima i uz pomo¢ drugih. Rad s drugima i uz pomo¢
drugih, odnosno timski rad doprinosi efikasnijem rjeSavanju poslovnih zadataka budu¢i da
svaka pojedinacna osoba raspolaze s vrlo specificnim znanjima i vjeStinama, a u timu
pojedinci mogu ucinkovitije doprinijeti ostvarivanju ciljeva poduzec¢a. Dodatno, rad uz pomo¢
drugih vrlo je bitan zbog samog prijenosa znanja i vjestina, buduéi da je na taj nacin poduzece
manje ovisno o pojedinim zaposlenicima koji posjeduju odredene specificne vjestine. Ciljevi
poduzeca mogu biti na razli¢iti vremenski rok, a ostvarenje zadanih ciljeva vrlo je biran
pokazatelj uspjeSnosti poslovanja poduzeca. Ujedno, ukoliko dode do odstupanja od
ostvarenog od zadanih ciljeva, bitno je analizirati zasto je uopcée doSlo do odstupanja od

zadanog, a $to je ujedno jedan od zadataka koje bi menadzment trebao Sto ¢eSée obavljati.

Efikasnost odnosno kvaliteta obavljenog procesa nasuprot efektivnosti odnosno obavljanju
zadanog. Odnosno, samo obavljanje zadanog nije pozeljno ukoliko to neée biti efikasno,
odnosno, ukoliko su za postizanje odredenog cilja potrebni resursi kojima poduzeée ne
raspolaZe ili sl.. Ograni¢enost resursa se konstantno naglasava jer svako poduzece raspolaze s
vrlo ogranicenim resursima, a ucestalo je pribavljanje dodatnih resursa ili nedostizno ili vrlo
skupo. Promjenjivost okoline se naglasava iz razloga S§to veliki broj ¢imbenika utjeCe na
promjene u okolini. Ponekad su to odluke javne vlasti, ponekad promjene koje se deSavaju na

trziStu, a nekad je razlog i djelovanje vise sile kao §to je trenuta¢no aktualna pandemija
COVID-19.

Pristup info

. o

Interpersonalna uloga

Procesiranje info

Informacijska uloga

feedback

Koristepje info
- Uloga odluéivanja -

Slika 5: Uloga menadZmenta
Izvor: Ekonomski fakultet u Osijeku (2013). MenadZment i menadzeri, nastavni materijali, [Online]. Dostupno

na: http://www.efos.unios.hr/menadzment/wp-
content/uploads/sites/205/2013/04/Menadzeri_i_menadzment11.pdf [01.04.2021.]
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Na slici 5 prikazana je uloga menadzmenta. Moguce je uociti da postoje tri skupine uloga te
da su one medusobno povezane. Prva uloga, odnosno interpersonalna uloga utemeljena je na
predstavljanju poduzeéa prema vanjskim dionicima, menadzer usmjerava te obucava
zaposlenike uz istovremeno odrzavanje komunikacije medu istima. Informacijska uloga
utemeljena je na traZenju, primanju te analiziranju informacija, a u konacnici izvjeStavanju
interno te eksterno. Uloga odlucivanja vrlo je bitna buduc¢i da podrazumijeva odabir ideja koje
¢e se realizirati, rjeSavanje konfliktnih situacija, odobravanje budzeta kao jednog od temeljnih
dokumenata poduzeca te predstavljanje interesa poduzec¢a prema eksternim dionicima

poduzeca.

3.2. Pojmovno odredenje menadZera

MenadZer se najopcenitije moze definirati kao osoba koja je odgovorna za izvrSavanje
menadzerskih funkcija. Pritom se prema rasponu odgovornosti mogu definirati funkcijski te
generalni menadzeri. Funkcijski menadzeri su odgovorni samo za jedan segment poduzeca,
odnosno aktivnost, dok su generalni menadzeri odgovorni za provedbu svih aktivnosti u

o 19
nekom poduzecu.

Kada je rije¢ o menadzerima, nuzno je postaviti i kriterije uspjeSnosti odredenog menadZzera.
Posebice iz razloga jer samo ostvarivanje ciljeva u poslovanju nije jedino, a svakako niti
presudno mjerilo uspjeSnosti rada pojedinog menadzera. Kriteriji uspjeSnosti menadZera
mogu biti naredni:*°

e Ucinkovitost u ostvarivanju postavljenih ciljeva;

e Kompetitivnost;

o Kreativnost;

e Internacionalna orijentacija;

e Informaticka pismenost (odnosno sposobnost koristenja ICT-a) te

e Drustvena odgovornost te eti¢nost u poslovanju.

Da bi menadzer bio uspjeSan u obavljanju svog posla, odnosno radnih zadataka koji su mu

dodijeljeni, menadZer mora posjedovati odredene vjeStine koje se mogu podijeliti na tri

19 Ekonomski fakultet u Osijeku (2013). Menadzment i menadzeri, nastavni materijali, [Online]. Dostupno na:
http://www.efos.unios.hr/menadzment/wp-content/uploads/sites/205/2013/04/Menadzeri_i_menadzmentl1.pdf
[01.04.2021.]

% bidem.
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skupine, odnosno tehnicke, komunikacijske i koncepcijske vjestine. Tehnicke vjestine temelje
se na poznavanju tehnike i tehnologije proizvodnog procesa, odnosno samo poznavanje
proizvoda ili usluge koji se nude na trziStu krajnjim kupcima. Komunikacijske vjestine
menadzerima su potrebne s ciljem S$to efikasnije komunikacije s dionicima, a posebice
zaposlenicima poduzeca, koji su temeljna vrijednost poduzeca. Koncepcijske vjestine temelje
se na sposobnosti menadZzera da spozna cijelu sliku, odnosno sposobnost da moze procijeniti

. 21
realno stanje u poduzecu.

Dodatno, da bi menadzer bio uspjeSan, jedna od temeljnih karakteristika koje mora
posjedovati su karakteristike koje ga ¢ine vodom. Temeljna odrednica menadzera kao vode je
fokus na obavljanje pravih stvari, odnosno obavljanje poslova od kojih ¢e poduzece te njegovi
zaposlenici ostvarivati odredene dobrobiti. Uz to, vode svoju viziju prenose na zaposlenike te
aktivno sudjeluju u ostvarivanju iste, iniciraju razvoj novih ideja, kreativna rjeSenja pojedinih
problema i sl.. U konacnici, moguce je uociti da vode motiviraju zaposlenike na efikasniji rad,
dok uobicajeni tip menadzera svoj odnos sa zaposlenicima temelji iskljucivo na delegiranju

zadataka, bez aktivne komunikacije.?
3.3. Tipovi menadZmenta

S obzirom na karakteristike poduzec¢a, odnosno djelatnost kojom se poduzece bavi te veli¢inu
poduzeca, moguce je definirati dvije podjele tipova menadZzmenta. Prva podjela je podjela na
tipove menadzmenta s aspekta hijerarhijskih razina, dok je druga podjela na tipove

menadzmenta s aspekta djelokruga odgovornosti.

S aspekta hijerarhijskih razina postoje tri tipa menadzmenta, odnosno:?
e Top menadZzment;
e Middle ili srednji menadZment te
e Lower ili First line menadZment.
2 Ci¢in-Sain, D. (2021). Menadiment — uvodno predavanje, [Online]. Dostupno na:

http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/2_godina/menadzment/menadzment_01.pdf [28.01.2021.]
22 Buble, M. (2000). Management, Split: Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet, str.8
2 Ibidem., str.10
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Top menadzment je ujedno menadzment najvise razine koji je zaduzen za definiranje ciljeva,
definiranje strategije, nadzor te pruzanje odgovora u odnosu na promjene u eksternoj okolini,
a $to je vrlo bitno, top menadzment donosi odluke koje imaju utjecaj na poduzece u cijelosti.
Srednji menadzment zaduzen je za poslovne jedinice (npr. menadZer na lokaciji X te menadzer
na lokaciji y na kojima poduzece ima poslovnu jedinicu) ili odredene odjele u poduzecu (npr.
proizvodnja, prodaja, nabava ili sl.). Srednji menadZzment odgovoran je za implementaciju
strategije koju je definirao top menadzment, a za razliku od top menadzmenta Kkoji je
orijentiran na dugoro¢nu budué¢nost (a time i dugoro¢ne ciljeve), srednji menadzment
orijentiran je na srednjoro¢ne ciljeve. Najniza razina menadzmenta izravno je odgovorna za
sami proces proizvodnje i/ili pruzanja usluga te je pritom ova razina menadzmenta

orijentirana na kratkoroéne ciljeve.?*

Tipovi menadzmenta, odnosno menadzera s aspekta djelokruga odgovornosti mogu biti:*
e Funkcijski menadzeri koji izvrSavaju pojedine funkcijske zadatke;
¢ Linijski menadzeri koji su odgovorni za izvrSavanje temeljnih zadataka poduzeda;
e Stabni menadZeri koji su odgovorni za odjele koji su potpora linijskim odjelima;
¢ Generalni menadzeri koji su odgovorni za odredeni broj odjela te

e Projektni menadzeri koji su odgovorni za upravljanje odredenim projektom.

24 Buble, M. (2000). Management, Split: Sveu&iliste u Splitu, Ekonomski fakultet, str.10-11
% |bidem, str. 10
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4. FUNKCIJE MENADZMENTA

Ovo poglavlje uvod je u empirijski dio ovog rada. Postoji pet funkcija menadZzmenta, odnosno
planiranje, organiziranje, vodenje, kontroliranje 1 upravljanje ljudskim resursima
(kadroviranje, kadrovsko popunjavanje ili sl.), koje ¢e se teorijski prikazati u ovom poglavlju

rada, dok ¢e se u narednom poglavlju prikazati na primjeru odabranog poduzeca, Lidl
Hrvatska d.o.o. k.d..
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Slika 6: Vrijeme provedeno u izvrSavanju menadZerskih funkcija prema razini
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menadZmenta

Izvor:  Ci¢in-Sain, D. (2021). Menadiment — uvodno predavanje, [Online]. Dostupno na:
http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/2_godina/menadzment/menadzment_01.pdf [28.01.2021.]

Na slici 6 prikazane su funkcije menadZmenta u poduzecu te je prikazano koliko se koja
razina menadzmenta prosje¢no vremenski fokusira na pojedinu funkciju menadzmenta. Kada
je rije¢ o visem menadzmentu, vidljivo je da su isti primarno fokusirani na planiranje,
organiziranje te kontroliranje. Srednji menadZment €ini poveznicu izmedu viSeg 1 niZeg
menadzmenta te je usredotoc¢en na sve menadzerske funkcije, ali manje u odnosu na visi i nizi
menadzment. Nizi menadZzment ponajprije je fokusiran na vodenje (Sto je posebice izrazeno te
je vidljivo da je primarni zadatak ove razine menadzmenta vodenje) i upravljanje ljudskim

resursima S$to je svakako pozeljno buduc¢i da niZi menadZment svakako bolje poznaje

zaposlenike u odnosu na srednji 1 vi§i menadZment.

4.1. Planiranje
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Planiranje je temeljna menadzerska funkcija, buduci da se sve druge funkcije nadovezuju na
planiranje. MoZe se uociti da je poslovanje poduzeéa bez planiranja, a posebice bez
odgovarajuceg planiranja prepusteno slucaju, a Sto se posebice pokazuje u uvjetima kada do
izrazaja dolazi nestabilnost djelovanja okoline (odnosno promjene na trziStu kao u uvjetima
trenutane pandemije). 1z tog razloga bitno je da se kroz planiranje prepoznaju prilike, ali i
prijetnje kako bi poduzeée kroz duzi vremenski period uspjesno poslovalo. Ujedno, vrlo bitno
je naglasiti da uspjesnost planiranja u poduzecu ucestalo moze dovesti do koristenja situacija
koje bi se inace smatrale kriznima na nacin da poduzece u konacnici postane jo$ uspjesnije
(jedan od primjera je svakako Finsko poduzece Nokia koje kada se nalazi u krizi mijenja

djelatnost te poduzima druge mjere i ve¢ duZi niz godina uspjesno posluje).”®

Planiranje je prva funkcija menadzmenta koja se temelji na identifikaciji ciljeva (bilo da je
rije¢ o dugoro¢nim, srednjoro¢nim ili kratkoro¢nim ciljevima), resursa potrebnih za
ostvarenje ciljeva te u konacnici akcija koje je potrebno poduzeti kako bi se resursi iskoristili
za ostvarenje odredenih ciljeva. Poseban naglasak stavljen je na stratesko, odnosno dugorocno
planiranje koje moZe imati vrlo izraZen utjecaj na poslovanje poduzeca (posebice zbog
izrazenog utjecaja okoline) te je iz tog razloga ove planove potrebno konstantno revidirati.
Planiranje kao menadzerska funkcija moze se izravno povezati i s planiranjem potrebe za
zaposlenima, a §to je jedna od klju¢nih aktivnosti kada je rije¢ o poduze¢ima koja zele privuci
te zadrzati visokokvalificirane zaposlenike (posebno kada je rije¢ npr. o farmaceutskoj

industriji, ICT-u i sl.).’

Planiranje nuzno mora dati odgovore na naredna pitanja:28
e (Gdje se poduzece nalazi trenutno?
e Gdje se poduzece zeli na¢i u buduénosti?

e Kako ¢e tamo sti¢i?

Kao §to je vidljivo,planiranje bi trebalo definirati sadasnju situaciju u poduzecu, prezentirati

zeljeno buduce stanje, a uz to, definirati resurse koji ¢e se koristiti i aktivnosti koje ¢e se

26 Cicin-Sain, D. (2021). Menadzersko planiranje, [Online]. Dostupno na:

http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/2_godina/menadzment/menadzment 05.pdf [27.01.2021.]

2 Wilson, T. C. (2015). Value and Capital Management, Padstov, Velika Britanija: John Wiley and Sons Ltd,
str 285-286

28 Pfeifer, S. i Jeger, M. (2013). Interna skripta za kolegij , MenadZment”, [Online]. Dostupno na:
http://www.efos.unios.hr/menadzment/wp-

content/uploads/sites/205/2013/04/Interna_skripta_Menadzment 5v4.pdf [28.01.2021.]
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poduzeti da bi se doslo do Zeljenog stanja. Potreba za planiranjem istie se ponajvise jer
poduzece raspolaze vrlo ograni¢enim resursima (bilo da je rije¢ o nov€anim, materijalnim ili
pak ljudskim resursima) te djeluje u vrlo neizvjesnoj okolini.*® Pandemijske 2020. te 2021.
godina najbolji su primjer da je planiranje vrlo bitno. Zbog djelovanja razli¢itih ¢imbenika, a
ponajprije zatvaranja granica, doslo je do nedostatka brojnih resursa, a $to je znacajno utjecalo
na poslovanje velikog broja poduzetnika (buduci da nisu mogli nabaviti repromaterijale za
proizvodnju), Sto je u konacnici vodilo gubitku kupaca te trziSnog udjela. Istice se i Cinjenica
da poduzeca djeluju u vrlo neizvjesnoj okolini budu¢i da je pandemija dosla iznenada, a u
konacnici vrlo izrazeno utjecala na ekonomske tijekove, kretanja ljudi te druge bitne
¢imbenike, a §to je posljedi¢no imalo i izraZen utjecaj (najceS¢e negativan) na poslovanje

poduzetnika.

Postavlja se pitanje: ZaSto je planiranje bitno? Ponajprije, planiranje je bitno jer se kroz
planiranje definira smjer poslovanja poduzeca. U slucaju odredenih odstupanja u odnosu na
planirano, potrebno je analizirati ¢imbenike koji su doveli do odstupanja te definirati
korektivne akcije koje je nuzno poduzeti kako bi se sprijecio nastanak negativnog utjecaja na
poslovanje poduzeéa.*® U ovom dijelu rada bitno je naglasiti da postoji ve¢i broj planova te da
se svi oni temelje na misiji kao planu najvise razine. Uz misiju postoje i sljedeéi planovi
(poredani od planova viSe prema planovima nize razine): ciljevi, strategije, politike,

procedure, pravila, programi i proracuni.®

4.2. Organiziranje

Organiziranje je menadzerska funkcija koja se temelji na permanentnoj aktivnosti menadZera
s ciljem uskladivanja ljudskih i materijalnih resursa (naglaSava se ogranicenost resursa s
kojima poduzece raspolaze), podjeli rada, dodjeljivanju unaprijed definiranih zadataka te
odgovornosti zaposlenicima te timovima kako bi se u konacnici ostvarili ciljevi koji su

definirani kroz menadZersku funkciju planiranja. Organiziranje se ujedno moze definirati 1

29 Ci¢in-Sain, D. (2021). Menadzersko planiranje, [Online]. Dostupno na:

http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/2_godina/menadzment/menadzment_05.pdf [27.01.2021.]

%0 Curéi¢, M., Kosti¢, R. i Arapovié, T. (2018). Planiranje i kontrola kao funkcije menadzmenta preduzeca,
[Online]. Dostupno  na:  http://www.cefi.edu.rs/wp-content/uploads/2016/05/Oditor-1-2018.pdf#page=94
[28.01.2021.]

3 Cicin-Sain, D. (2021). Menadzersko planiranje, [Online]. Dostupno na:
http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/2_godina/menadzment/menadzment 05.pdf [27.01.2021.]
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kao proces povezivanja ljudi (ljudskih resursa) sa zadacima uz koordiniranje provedbe

individualnih i timskih aktivnosti kako bi se postigli ciljevi.*

,Organizacija obuhvaca organizaciju rada i poslovnih procesa na svim razinama, a ovisi o
veli¢ini, djelatnosti 1 dr. osobitostima poduzeca, ali i o brojnim vanjskim faktorima. Najbolja
je ona organizacija koja najbolje podrZava ostvarivanje poslovnih ciljeva“.*® Bitno je naglasiti
da je organiziranje takoder jedna od vrlo bitnih funkcija menadzmenta te da niposto ne smije
ovisiti 0 samo jednoj osobi (§to se posebno naglasava kada je rije¢ o velikim poduze¢ima kao
Sto je Lidl Hrvatska d.o.o. k.d.) budu¢i da je svaka osoba vremenski ili na neki drugi nacin
ograni¢ena te nikako ne moze biti u moguénosti pratiti veliki broj procesa u poduzecu. Ovo se

posebice odnosi na poduzeca koja posluju na ve¢em broju lokacija, imaju vise razlicitih odjela

i sl.3

Kako se mijenja sloZzenost poslovanja poduzeca, pojavljuje se potreba za ve¢im brojem razina
menadZzmenta te tako moze postojati visoki menadzment, srednji menadzment te nizi
menadzment. U ovisnosti o visini menadZmenta definiraju se zaduZenja te odgovornosti
menadZera. Bitno je naglasiti da je u vecini slucajeva nizi menadZment vrlo bitna razina
menadzmenta buduc¢i da ima izravan kontakt sa zaposlenicima te najbolje poznaje poslovne
procese. Kada je rije¢ o organiziranju, bitno je naglasiti tipove upravljanja, odnosno, u
poduzeéu mozZe biti rije¢ o centraliziranom ili autoritativnom upravljanju te je u tom slucaju
naj¢eS¢e samo jedna osoba zaduZena za donoSenje odluka. Centralizirano upravljanje
odgovara manjim poslovnim subjektima, dok kada je rije¢ o vec¢im poslovnim subjektima,

pozeljnije je decentralizirano upravljanje. *°

Kada je rije¢ o organiziranju, nuzno je spomenuti i organizacijske strukture. Jedna od najcesce
koristenih organizacijskih struktura, a koja se ujedno smatra 1 temeljnom organizacijskom
strukturom je funkcionalna organizacijska struktura prema kojoj se organiziraju poslovne
funkcije u poduzecu (npr. proizvodnja, nabava, prodaja i sl.). Osim funkcionalne
organizacijske strukture postoje jo$ i divizijska organizacijska struktura (definira se u odnosu

na proizvode ili usluge, poslovnice ili sl), projektna organizacijska struktura (definira se

%2 (Citin-Sain, D. (2021). Menadiment — uvodno predavanje, [Online]. Dostupno  na:

http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/2_godina/menadzment/menadzment 01.pdf [28.01.2021.]

% Stahan, M. (2013). Menadserska  funkcija  organiziranja, — [Onling].  Dostupno  na:
https://www.teb.hr/novosti/2013/menadzerska-funkcija-organiziranja/ [10.05.2021.]

** Ibidem.

% Ibidem.
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prema pojedinom projektu), matri¢na organizacijska struktura (vrlo sli¢na projektnoj, ali se
temelji na provedbi viSe projekata istodobno) te mjeSovita organizacijska struktura koja je

kombinacija prethodnih organizacijskih struktura.®

4.3. Upravljanje ljudskim resursima

Upravljanje ljudskim resursima ucestalo se naziva i kadroviranje, ali ucestalo se poistovjecuje
I s pojmom menadzment. Ova funkcija takoder je vrlo bitna buduci da su ljudi temeljni resurs
s kojim poduzece raspolaze, a Sto posebice dolazi do izrazaja kada je rije¢ o poduze¢ima kao
Sto su npr. farmaceutska i sl. poduzeca koja otezano pronalaze kvalificirane zaposlenike.
Koliko su ljudski resursi bitni govori podatak da je samo 1/7 vrijednosti poduzecéa prikazana
financijskim izvjestajima, dok zapravo 6/7 vrijednosti poduzeca ¢ine njegovi zaposlenici,

odnosno intelektualni kapital kojim zaposlenici raspolaiu.37

Privilatenje:

planiranje,
regrutiranje,
selekcija

Razvijanje:
Obuka i
razvoj,
prociena
performansi

Slika 7: Ciljevi i aktivnosti upravljanja ljudskim resursima

Izvor:  Stani¢, M. (2019). Upravljanje  ljudskim  resursima, [Online].  Dostupno  na:
http://www.efos.unios.hr/menadzment-u-trgovini/wp-content/uploads/sites/269/2019/04/MuT_05_Upravljanje-
ljudskim-resursima.pdf [11.05.2021.]

Na slici 7 prikazani su ciljevi i aktivnosti upravljanja ljudskim resursima. Ciljevi upravljanja

ljudskim resursima su privlacenje, razvijanje te odrzavanje, dok se aktivnosti temelje na

% ester. A. (2017). Project Management, Planning and Control, Oxford, Ujedinjeno Kraljevstvo: Elsevier Ltd,
str. 43
¥ Stanic, M. (2019). Upravljanje ljudskim resursima, [Online]. Dostupno na:
http://www.efos.unios.hr/menadzment-u-trgovini/wp-content/uploads/sites/269/2019/04/MuT_05_Upravljanje-

ljudskim-resursima.pdf [11.05.2021.]
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ciljevima te mogu biti: planiranje, regrutiranje i selekcija (vezane za privlacenje zaposlenika),
obuka i razvoj, procjena performansi (vezane za razvijanje zaposlenika), kompenzacije te

radni odnosi (vezane za odrzavanje zaposlenika).

Kada je rije¢ o upravljanju ljudskim resursima, planiranje je ponovo pocetna tocka, iako je u
ovom slucaju rije¢ o planiranju potreba za zaposlenicima. Nakon planiranja slijedi
regrutiranje, a koje moze biti iz internih ili eksternih izvora, a pritom svaki od izvora ima neke

prednosti i nedostatke kao $to je prikazano na narednoj slici.

¥ Baolje poznavanje kandidata * Mnogo vedi izbor talenata
% | ¥ Kandidat bolje poznaje poduzede ' Unos novih ideja u poduzeda
g ¥ Pozitivan utjecaj na moral | * Omogucava promjens
- motivaciju zaposlenih *" Smanjuje unutarnje napetosti,
L | v Koristi dosadaSnja ulaganja u rivalitete | sukobe
B8 judske resurse v Ceslo omoguéuje promjenu
¥ Brie | jeftinije unutarnjih odnosa, nacina miljenja i
poslovanja
« Promoviranje dobrih djelatnika + Priviaéenje, kontaktiranje
na mjesta za koja nisu i vrednovanje kandidata mnogo je
i) kompetentni teZe i skuplje
-.E * Unutarnji konflikti i pad motivacije + DuZe je vrijeme adaptacije i
o |* GuSenje inovacija jer se orijentacije
E uévricuje ustaljeni nagin + MoZe izazvali nezadovoljstvo i
= djelovanja, te time usporava ili moralne probleme medu postojedim
sprecava promjens zaposlenicima koji se osjecaju
kvalificiranim za taj posao

Slika 8: Prednosti i nedostaci internog i eksternog regrutiranja zaposlenika

Izvor:  Stani¢, M. (2019). Upravljanje  ljudskim  resursima, [Online].  Dostupno  na:
http://www.efos.unios.hr/menadzment-u-trgovini/wp-content/uploads/sites/269/2019/04/MuT_05_Upravljanje-
ljudskim-resursima.pdf [11.05.2021.]

Na slici 8 prikazane su prednosti i nedostaci internog te eksternog regrutiranja zaposlenika.
Vidljivo je da svaki od izvora, bilo da je rije¢ o internom ili eksternom ima brojne prednosti i
nedostatke te je iz tog razloga nuzno procijeniti (a Sto svakako ovisi o radnom myjestu te
drugim karakteristikama) je li za poduzece bolje da zaposlenike regrutira unutar poduzeca ili

da potrazi nove zaposlenike na trzistu rada.

Svaka od aktivnosti upravljanja ljudskim resursima vrlo je bitna, ali je nuzno poseban
naglasak staviti na kompenzacije buduci da su kompenzacije najces¢e motivator zaposlenima

da uloze dodatne napore kako bi poboljsali svoju efikasnost 1 efektivnost na radnom mjestu, a
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Sto je vrlo bitno, kako ne bi u konacnici napustili poduzece (posebice se istiCe rizik od

napustanja poduzeca kada je rije¢ o rukovodstvu poduzeca).
4.4. Vodenje

I ova funkcija je vrlo bitna budu¢i da se vodenje temelji na procesu utjecaja na zaposlenike s
ciljem ostvarivanja individualnih te timskih ciljeva. Pritom je bitno naglasiti da se vodenje
temelji na dragovoljnom obavljanju radnih zadataka, odnosno obavljanju radnih zadataka bez
prisile zbog cega je za uspjesnost djelovanja ove funkcije vrlo bitan odnos zaposlenika s
nadredenim menadzerima i obrnuto. Usto, vrlo je bitno da je rije¢ o0 menadZerima ¢iji autoritet
je zasnovan na vodenju primjerom, a ne nametnutom autoritetu, $to ucestalo stvara otpor od

) N : e, . .1 38
strane zaposlenika te moze djelovati ogranicavajuce na radnu uspjesnost zaposlenika.

Vodenje kao menadzerska funkcija temelji se na &etiri osnovne skupine aktivnosti:*®

e Motiviranje zaposlenih (pritom je vrlo bitno razluciti temeljne motive svakog
zaposlenika, budu¢i da su neki zaposleni motivirani isklju¢ivo kompenzacijama, dok
su nekim zaposlenicima bitniji interpersonalni odnosi, radna klima te drugi uvjeti u
poduzecu);

e Vodstvo zaposlenih (koje se temelji na vodenju zaposlenih s ciljem ostvarivanja
ciljeva poduzeca);

e Interpersonalni procesi, grupe i konflikti (vrlo je bitno upravljanje konfliktima u
poduzecima jer ukoliko dode do konfliktnih situacija, to moZe imati vrlo ozbiljne
posljedice 1 na poslovanje samog poduzeca, a Sto se posebice isti¢e kada je rije¢ o
zaposlenicima na rukovodecim pozicijama) te

e Komuniciranje (bitno je komuniciranje medu zaposlenicima, ali 1 izmedu zaposlenika 1

menadzera kako bi se Sto efikasnije prenosile informacije unutar poduzeca).
4.5. Kontroliranje

Kontroliranje kao funkcija usko je povezano s funkcijom planiranja buduci da se temelji na

analiziranju uskladenosti s planiranim ciljevima te utvrdivanju odstupanja od istih. Uz to, cilj

% (Ci¢in-Sain, D. (2021). Menadzersko vodenje i ponasanje ljudi, [Online]. Dostupno na:

http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/2_godina/menadzment/menadzment 17.pdf [11.05.2021.]
39 H
Ibidem.

27


http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/2_godina/menadzment/menadzment_17.pdf

kontroliranja je utvrdivanje razloga odstupanja kako bi se sprijecio nastanak novih odstupanja
u buducnosti, zadatak kontroliranja je 1 utvrdivanje potencijalnih rjeSenja kako bi se
eliminirale utvrdene nepravilnosti te u konacnici, zadatak kontroliranja je i poduzimanje

akcija za koje se smatra da su nuzne.*

Ucestalo se kontroliranje poistovjecuje s vodenjem, iako je rije¢ o dvije potpuno razlicite
funkcije. Kontroliranje doprinosi poboljSanju efikasnosti te efektivnosti menadzmenta, a $to u
konacnici vodi poboljSanju efikasnosti te efektivnosti poslovanja poduzeca. U konacnici,
kontroliranje vodi poboljSanju sposobnosti poduzec¢a da se prilagodi internim te eksternim

promjenama (ponovo se naglasava nestabilnost okoline u kojoj poduzeée djeluje).**

| N—

- | ~Famrelinanj:
Plamicargo [l —  Pimens
I

uspamdivanje
planova s
roultadimas

Homa
rritelerih
arldupania

e plantia

Hededjnna dstupanja

Farahiives
akrpijy

BLISKA POVEZANOST PLANIRANLA | KONTROLIRARJA

Slika 9: Povezanost planiranja i kontroliranja
Izvor:  Lajtman, Z. (2010). Vaznost planiranja i kontroliranja, [Online]. Dostupno na:
https://hrcak.srce.hr/file/99079 [27.01.2021.]

Na slici 9 prikazan je odnos funkcije planiranja kao pocetne funkcije te funkcije kontroliranja
kao zavrSne funkcije. Pritom je zadatak kontroliranja provjera uskladenosti ostvarenog u
odnosu na planirano 1 u slu¢aju postojanja odredenih odstupanja, nuzno je provesti odredene
korektivne akcije kako bi se u konacnici ostvareno uskladilo s planiranim. Ovaj funkcija
ujedno pruza i podatke koji su nuzni za kreiranje novih planova koji ¢e odrediti smjer
poslovanja poduzeca u njegovoj blizoj ili daljoj buduénosti. Pritom je istaknuta svrha

postojanja ove menadzerske funkcije, odnosno minimizacija moguénosti neuspjeha.

40 Kerzner, H. (2017). Project Management, New Jersey, SAD: John Wiley and Sons Ltd, str. 146

41 . . . . . . ‘s -
Kontroling,  planiranje i analiza u  prometnim  poduzeéima, [Online].  Dostupno na:

https://www.veleri.hr/files/datotekep/nastavni_materijali/k_promet s1/2-kontroling.pdf [28.01.2021.]
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5. ANALIZA FUNKCIJA MENADZMENTA U PODUZECU LIDL
HRVATSKA D.O.O. K.D.

Za analizu u empirijskom dijelu ovog rada odabrano je poduzece Lidl Hrvatska d.o.o0. k.d. iz
razloga jer je rije¢ o velikom trgovackom poduzecu koje se smatra primjerom vrlo uspje$nog
poduzeca, dio je medunarodnog lanca trgovina te je zbog samog obujma poslovanja, broja
zaposlenih, broja podruznica i drugih karakteristika vrlo zanimljivo za analizu primjene

menadzerskih funkcija u poduzecu.
5.1. O poduzeéu Lidl Hrvatska d.o.o. k.d.

Poslovanje poduzec¢a u RH pocinje od 2002. godine kada je osnovano Lidl Hrvatska drustvo s
ograni¢enom odgovornoséu za trgovinu komanditno drustvo za trgovinu. Poduzece je
osnovano drustvenim ugovorom te je ujedno osnovano kao komanditno drustvo (a Sto ga
diferencira u odnosu na druge gospodarske subjekte) od strane Lidl drustvo s ograni¢enom
odgovornos¢u za trgovinu. Uz osnivaca, poduzece ima i komanditora, a to je drustvo Lidl

Hrvatska GmbH iz Nj emacke.*

Slika 10: Logo poduzeéa
Izvor: Lidl Hrvatska d.0.0. k.d. (2021). NaSa povijest, [Online]. Dostupno na: https://tvrtka.lidl.hr/o-

nama/povijest [05.05.2021.]

Na slici 10 prikazan je logo poduzeca Lidl Hrvatska prema kojem je poduzeée vrlo

prepoznatljivo.

“ Sudski  registar  (2021). Podaci o poslovnom  subjektu, [Online].  Dostupno  na:
https://sudreg.pravosudije.hr/registar/f?p=150:28:0::N0:28:P28 SBT MBS:080434955 [05.05.2021.]
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Nakon $to je poduzece osnovano 2002. godine, prvi zaposlenici su bili zaduZeni za pripremu
trziSta, kupnju zemljiSta te za nadgledanja izgradnje prvih trgovina kako bi u 2006. godini
doslo do otvaranja vrata prvih 13 trgovina. Poduzece se s godinama razvijalo te dodatno Sirilo
tako da danas ima 102 trgovine na gotovo cijelom podru¢ju RH, 2 logisticko distributivna
centra te Sto je vrlo bitno, zaposljava oko 2900 zaposlenika (s tendencijom rasta u slucaju

otvaranja novih poslovnica te uz rast tijekom ljetne sezone svake od prethodnih godina).*?

Poduzece je dio medunarodnog lanca trgovackih centara, odnosno njegov vlasnik je drustvo
Lidl&Schwarz KG iz Njemacke koje je osnovano 1930. godine s ciljem veleprodaje
prehrambenih namirnica. Na primjeru ovog poduzeca vidljivo je da se prilagodavalo
promjenama na trzistu te je nakon $to je rukovodstvo poduzeéa uocilo priliku, otvorena prva
Lidlova maloprodajna trgovina 1973. godine. Koliko se mati¢no poduzete brzo razvijalo
pokazuje podatak da je u samo 15 godina od otvaranja prve trgovine doslo do broja od 450
trgovina diljem Njemacke te oko 5.000 zaposlenika. U vrijeme kada je osnovano poduzece
Lidl Hrvatska d.o.o. k.d., mati¢no poduzece je imalo preko 80.000 zaposlenika diljem Europe.
S obzirom da je mati¢no poduzeée 2017. godine otvorilo prvu trgovinu u SAD-u, ocekuje se

dodatno Sirenje te zaposljavanje jo§ veéeg broja djelatnika.**

5.2. Planiranje u poduzecu Lidl Hrvatska d.o.o. k.d.

Planiranje je u poduzeéu prva, odnosno temeljna funkcija menadzmenta kroz koju se
definiraju dugoroc¢ni te kratkoro¢ni planovi na kojima se temelji poslovanje poduzec¢a. Buduci
da je Lidl diskontni maloprodajni lanac, Lidlova globalna misija temelji se na nacelu da
prodaje proizvode najbolje kvalitete po najboljoj cijeni (odnosno, primjenjuje se nacelo value
for money §to najcesce stimulira kupce bududi da najces¢e dobiju proizvode koje smatraju
kvalitetnima po diskontnim cijenama). Vizija poduzece istiCe u odnosu na njegove konkurente

te je jedan od temeljnih razloga zbog kojih je poduzece toliko uspjesno diljem svij eta.”®

* Lidl Hrvatska d.o.0. k.d. (2021). Nasa povijest, [Online]. Dostupno na: https:/tvrtka.lidl.hr/o-nama/povijest
[05.05.2021.]

* Ibidem.

* Ibidem.
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Slika 11: Kampanja: Jedna zemlja, jedna cijena
Izvor: Lidl Hrvatska d.o.0. k.d. (2021). Nasa povijest, [Online]. Dostupno na: https://tvrtka.lidl.hr/o-

nama/povijest [05.05.2021.]

Na slici 11 prikazana je kampanja na kojoj se temelji vizija poduzeéa, odnosno dugoro¢ni
plan poslovanja poduzeca. Rukovodstvo poduzeéa je uocilo da njihovi izravni konkurenti
imaju vise cijene u poslovnicama koje se nalaze u primorskom dijelu RH, a to se posebice
odnosi na otoke §to dodatno smanjuje Zivotni standard Zitelja otoka. Poduzece je uocilo da
moze biti ujedno drustveno odgovorno, ali i konkurentno te ne prodaje iste proizvode po

razli¢itim cijenama u ovisnosti od lokacije prodavaonica.

Planiranje u poduzecu temelji se na povecanju prihoda i povecanju prodaje proizvoda. Nakon
$to su kroz planiranje postavljeni odredeni ciljevi, zadatak menadzera je da komuniciraju sa
zaposlenicima te da im predstave definirane planove. U suradnji sa zaposlenicima koji
najbolje poznaju poslovanje poduzeca, ali i prepoznaju Zelje i potrebe kupaca koji kupuju u
trgovinama Lidla menadZeri mogu ostvariti najbolje poslovne rezultate. Pritom je vrlo bitno
realno postaviti ciljeve, odnosno posebnu pozornost posvetiti ograni¢enosti resursa te
promjenama u okolini u kojoj poduzeée posluje kako bi se Sto uéinkovitije 1 Sto azurnije
prilagodilo novonastalim promjenama, kao $to su npr. promjene koje su se dogodile tijekom
2020. godine kao posljedica djelovanja globalne pandemije koja je ogranicila nabavu velikog
broja dobara koje poduzece prodaje u svojim prodavaonicama, a $to je svakako utjecalo na to

da je poduzece moralo korigirati planove kako bi poslovalo $to uspjesnije.
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5.3. Organiziranje u poduzecu Lidl Hrvatska d.o.o. k.d.

U poduzecu su u primjeni sve tri razine menadzmenta, ali poseban naglasak stavljen je na
najnizi menadzment koji ¢ine zaposlenici, odnosno voditelji poslovnica koji imaju izravan
kontakt za zaposlenicima te sa kupcima. Iz tog razloga je nuzno da zaposlenici koji ¢ine nizi
menadzment vrlo dobro poznaju poslovanje poduzeéa te da se konstantno ulaze u razvoj
njihovih vjestina. Ujedno, rije¢ je o decentraliziranom upravljanju buduéi da zaposlenici nizih
razina mogu donositi pojedine odluke te nije nuzno ¢ekati da top menadzment definira svaku

pojedinacnu odluku.

U poduzeéu je u primjeni mjeSovita organizacijska struktura koja se temelji na divizijske te
funkcijske organizacijske strukture. Divizijska organizacijska struktura temelji se na podjeli
na pojedine poslovnice, odnosno na prodavaonice, dok se funkcijska organizacijska struktura
temelji na definiranim funkcijama u poduzecu (koje su primarno u samom sjedistu poduzeca),

a koje su nuzne kako bi poduze¢e moglo poslovati.

5.4. Upravljanje ljudskim resursima u poduze¢u Lidl Hrvatska d.o.o0. k.d.

Ljudski resursi prepoznati su kao klju¢ razvoja poslovanja poduzeca. 1z tog razloga poduzece
ulaZe u razvoj istih, a posebice se istice kada je rije¢ o kompenzacijama te drugim radnim
uvjetima svojih zaposlenika prema cemu se poduzece istiCe u odnosu na svoje izravne
konkurente te je jedan od najpozeljnijih poslodavaca kada je rije¢ o trgovackim lancima na

podrucju RH.

Poduzece konstantno zaposljava nove djelatnike, a posebice je vidljiv rast broja zaposlenih
tijekom ljetnih mjeseci, odnosno tijekom trajanja sezone. Za razliku od nekih drugih
poslodavaca, poduzece je olakSalo 1 sam proces prijave koji je mogu¢ preko web stranice

poduzeca, na kojoj je moguce pratiti i sva raspoloziva radna mjesta u realnom vremenu.
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Nakon §to se osoba prijavi za odredeno radno mjesto, pocinje selekcijski proces koji se
temelji na narednim koracima:*®
e Prijava i pregled zivotopisa, odnosno faza u kojoj se selektiraju potencijalni kandidati

na temelju prijave i zivotopisa;

Predselekcija koja ovisi o radnom mjestu za koje se osoba prijavila;

Online testiranje;

Telefonski intervju;

Selekcija;

Razgovor za posao;

Testni dan koji se temelji na provodenju veceg broja testova (za ocekivati je da se ova

faza provodi kada je rije¢ o zapoSljavanju osoba na rukovode¢im funkcijama) te

Odluka koja je posljednja faza te moze biti odluka o zaposljavanju ili odbijanju
kandidata.

Lidl posebnu pozornost posvecuje razli¢itim kompenzacijama te tako zaposlenici imaju
moguénost koriStenja razli¢itih oblika Skolovanja kako bi dodatno razvijali svoje
kompetencije, bozi¢nicu, uskrsnicu i druge prigodne nagrade, poklone za djecu, pravo
sudjelovanja u organiziranim sportskim aktivnostima (kojima se ujedno poti¢e zdrav zivot
zaposlenika) te brojne druge pogodnosti koje ovo poduzece izdvajaju u odnosu na njegove

izravne konkurente.

5.5. Vodenje i kontroliranje u poduzeéu Lidl Hrvatska d.o.o. k.d.

Funkcija vodenja usko je vezana uz funkciju upravljanja ljudskim resursima te je moguce
uociti da je 1 ova funkcija vrlo dobro primijenjena u poduzecu, usprkos tome $to poduzece
prezentira vrlo malo podataka online kada je rije¢ o ovoj funkciji. Vodenje u poduzecu se
temelji na motiviranju zaposlenih kako bi se u konacnici ostvarili zajednicki ciljevi, a koji se
temelje na povecanju prodaje i povecanju prihoda, $to u konacnici vodi ostvarivanju brojnih

drugih povezanih ciljeva.

% Lidl Hrvatska d.0.0. k.d. (2021). Selekcijski postupak, [Online]. Dostupno na: https://karijera.lidl.hr/lidI-kao-
poslodavac?2/selekcijski-postupak [27.01.2021.]
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Moguce je uociti da je poduzece vrlo uspjesno kada je rijeC o motiviranju zaposlenih, Pritom
se motiviranje dijelom temelji na kompenzacijama koje se nude zaposlenicima, ali ono §to je
za zaposlene vrlo bitno su dva slobodna dana tjedno te brojni drugi uvjeti koji ¢esto mogu
imati znacajniji utjecaj u odnosu na kompenzacije. Kao i u gotovo svim drugim poduze¢ima i
u ovom poduzecu se posebna pozornost posvecuje interpersonalnim odnosima bududi da je
rije¢ o timskom radu veceg broja djelatnika koji uvelike ovise o radu svojih kolega. Pritom je
nuzno izbjegavanje konfliktnih situacija, a koje bi posljedicno mogle dovesti do

nezadovoljstva zaposlenika, ali 1 kupaca Sto bi moglo utjecati na prodaju i sl.

Kontroliranje kao posljednja funkcija menadzmenta u poduzeéu usko je povezano s prvom
funkcijom, odnosno planiranjem te je zadatak kontroliranja da utvrdi odstupanje od
planiranog kako bi se u konaénici poduzele odredene korektivne akcije. Rezultat dosada
poduzetih korektivnih akcija su nove kampanje. Dodatno, kontroliranje je temelj za stvaranje

novih planova, od kojih je jedan prethodno prikazana kampanja ,,Jedna zemlja, jedna cijena®.
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6. ZAKLJUCAK

Kada je rije¢ o manjim poduzecima, najcesce je vlasnik poduzeca ujedno menadzer te obavlja
sve druge funkcije (ucestalo je rije¢ o poduzeéima sa samo jednim zaposlenim). U ovom
slu¢aju menadzerske funkcije, iako postoje, najées¢e ne dolaze do izrazaja buduc¢i da se
najée$¢e ne temelje na analiziranju podataka (Sto je potrebno za planiranje kao temeljnu
funkciju), ve¢ se najceS¢e poslovanje temelji na odlukama vlasnika poduzeca koje on donosi
na temelju nekog svog prijasnjeg iskustva ili preferencija. S druge strane, kada je rije¢ o
velikim poduze¢ima kao §to je poduzece c¢ije se menadzerske funkcije analiziraju u
empirijskom dijelu rada, odnosno Lidl Hrvatska d.o.o. k.d. postojanje menadzmenta vrlo je
bitno (Sto se posebice istiCe zbog Einjenice da je poduzeée dio medunarodnog trgovackog

lanca).

Svaka od funkcija menadzmenta u poduzecéu vrlo je bitna te je moguée uociti da se ne smije
izostaviti nijedna jer u suprotnom moze do¢i do stvaranja nezeljenih posljedica za poslovanje
poduzeca. Planiranje kao pocetna funkcija ucestalo se isti¢e kao jedna od najvaznijih jer
zapravo odreduje dugorocan smjer kretanja poslovanja poduzeca. Pritom je jedan od
najvaznijih planova sama misija poduzeca, ali se nipoSto ne smiju zanemariti planovi nizih
razina (bilo da je rije¢ o planovima na duzi ili kra¢i vremenski period). Organiziranje je
takoder vrlo vazna funkcija menadzmenta buduci da o organiziranju ¢esto ovisi cijeli sustav
upravljanja poduzecem, a Sto u konacnici takoder moZe imati izrazen utjecaj na poslovanje
poduzeca. Primjerice, ukoliko bi se u multinacionalnom poduzecu primjenjivao centraliziran
sustav upravljanja, za ocekivati je da bi taj sustav bio manje uspjeSan u odnosu na

decentralizirani sustav.

Upravljanje ljudskim resursima jedna je od klju¢nih funkcija jer svako poduzece ovisi o
svojim zaposlenicima te je ljudski kapital zapravo najznacajniji resurs svakog poduzeca. 1z
tog razloga, vrlo je bitno ispravno upravljanje ljudskim resursima, a koje ukljucuje
sprjeCavanje konflikata, razne kompenzacije te druge aktivnosti koje su vrlo bitne
zaposlenicima poduzeca. Jo§ jedna funkcija je vodenje koje se temelji na upravljanju
zaposlenicima kako bi se postigli ciljevi poduzeca. Posljednja funkcija je kontroliranje.

Pritom je ova funkcija usko povezana sa funkcijom planiranja budu¢i da se temelji na
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utvrdivanju odstupanja od planiranog te provodenju korekcija ukoliko se odstupanja utvrde.
Ujedno, ova funkcija je temelj za definiranje novih planova.

Kada je rije¢ o poduzecu ¢ije menadzerske funkcije su prikazane u empirijskom dijelu rada,
moguce je uociti da poduzece prezentira vrlo malo informacija javnosti, osim informacija koje
se odnose na upravljanje ljudskim resursima, a S§to je za ocekivati budu¢i da su zaposlenici
vrlo bitni za poslovanje poduzeca. Vizija i misija poduzeca ukazuju na dugoroc¢ne planove, a
koji sugeriraju da poduzece kao jednu od svojih prednosti istiCe jednake prodajne cijene u
svim dijelovima RH. Kada je rije¢ o funkciji organiziranja, moguce je uociti da je rije¢ o
mjesSovitoj organizacijskoj strukturi koja je kombinacija divizijske 1 funkcijske organizacijske
strukture. Uz to, posebna pozornost se posveéuje ulaganju u razvoj vjeStina nizeg
menadZzmenta koji ima izravan doticaj s kupcima i zaposlenicima te moZze znacajno utjecati na

uspjesnost poslovanja poduzeca.

Poduzece posebnu pozornost posvecuje upravljanju ljudskim resursima, a $to je za ocekivati s
obzirom na broj zaposlenih te da je rije¢ o usluznom poduzeéu u kojem su zaposlenici
zapravo jedan od temelja uspjeSnosti poslovanja. Poduzece na svojim web stranicama detaljno
prikazuje proces selekcije novih kadrova te prezentira odredene stimulacije koje nudi svojim

zaposlenicima kao $to su primjerice prigodne nagrade, darovi za djecu i sl.
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