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1. Uvod

Koncept odrZivog razvoja moze biti interpretiran na puno nacina, ali u sustini se radi o pristupu
razvoju s ciljem balansiranja razlicitih, ¢esto konkurentnih, potreba protiv spoznaje o okolisnoj,
socijalnoj i ekonomskoj limitaciji s kojom smo suoceni kao drustvo. UspjeSan odrZivi razvoj
suoCava trenutne potrebe bez da njima kompromitiramo buduce generacije. Ideja odrzivog
razvoja je da ljudsko drustvo Zivi bez uniStavanja buduénosti novih narastaja kako bi i oni mogli
pokriti svoje potrebe. “Sluzbena” definicija odrZivog razvoja je bila razvijena po prvi puta u
Brundtland Reportu 1987.godine. Preciznije, odrzivi razvoj je nacin organizacije drustva kako bi
dugoroéno prefivjelo. Zivjeéi s ekolodkim limitima je jedna od klju¢nih principa odrZivog razvoja.
S druge strane, govori se o osiguravanju snaznog, zdravog i pravednog drustva. To znaci
pokrivanje potreba svih ljudi u trenutnim i budu¢im zajednicama, promoviranjem osobne
dobrobiti, socijalnom kohezijom i uklju€ivanjem te stvaranje jednakih prilika.

U ovom kontekstu odrZivo poduzetnistvo igra vaznu ulogu. OdrZivo poduzetniStvo (OP) je koncept
koji kombinira odrZivost i poduzetnistvo te je definiran kao inovativan, trziSno orjentiran oblik
stvaranja vrijednosti voden osobnoscu, ekoloski ili socijalno korisnim inovacijama i proizvodima
koji prelaze fazu pokretanja poduzeca (Schaltegger and Wagner, 2007). OP moZze biti definirano
kao poslovno organiziranje za rjeSavanje izazova povezanih sa socijalnom i ekoloskom odrzivoscu,
odnosno “posao s razlogom” — gdje su svjetski izazovi pretvoreni u poslovne prilike uvodenjem
inovacija odrzivosti. Drugim rije¢ima, koncept moZe biti opisan kao poduzetnistvo i inovativnost
za odrZivost.

Nista manje vazino je intrapoduzetnistvo. Ovo je znacajan upravljacki pristup koji omogucéava
organizacijama da unaprijede svoje aktivnosti, povecaju profitabilnost te se ponovno pronadu i
restrukturiraju. Kreativnost, inovativnost i sposobnost preuzimanja rizika su neki od najvaznijih
osobina koje zaposlenici trebaju posjedovati kao kljuéni resurs svake organizacije. Te
karakteristike zaposlenika su sve povezane s razvojem intrapoduzenickog duha u organizaciji. U
danasnjem dinami¢nom poslovnom okruzenju s kontinuiranim promjenama na globalnom trzistu,
sposobnost organizacija da budu kontinuirano inovativni, omogucava da kreiraju, odnosno da
odrzavaju konkurentsku prednost. Predstavljanje intrapoduzetni¢ke kulture u organizacije je
imperativ za preZivljavanje, rast i odrzivi razvoj u ovim modernim nepredvidivim uvjetima
nacionalne i globalne ekonomije popracenoj snaznom konkurentskom borbom za trzisni udio.
Intrapoduzetnicke mjere osiguravaju implementaciju inovativnih ideja kreiranjem novih
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proizvoda, usluga, procesa ili redizajniranjem postojecih, vodeci se potrebama potrosaca uz uvjet
odrzivosti.

Intrapoduzetnistvo je jedan od vainih preduvjeta i koncepata moderne ekonomije i teorije
slobodnog trZista. Intrapoduzetnistvo moZe biti opisano kao poduzetnistvo unutar postojeceg
sistema ili entitet, kao Sto je poduzece, organizacija, sektor, grupa, nacionalne ili ¢ak globalne
ekonomije. Ovim putem, intrapoduzetniStvo je viSe negoli samo pruZanje prilika pojedinim
zaposlenicima.

Ovaj priru¢nik nudi ideje i poglede za procjene odrzivosti te se zalaze za intrapoduzetnistvo i
poduzetnistvo. Dodatno, sadrzi i primjere dobre prakse prikupljene u partnerskim zemljama, kao
korisne savjete za procjenu odrZivosti organizacije ili intrapoduzetnicke ideje.

2. Ekonomska odrzivost

"Odrzivi gospodarski razvoj podrazumjeva maksimiziranje neto koristi gospodarskog razvoja, s
uvjetom da se usluge i kvaliteta prirodnih resursa odrzavaju tijekom vremena” (Pearce et al.
1988). S ove tocke gledista misija gospodarskih aktivnosti nije samo proizvodnja, veé i oCuvanje
zaliha prirodnog kapitala. Kako bi se postigla odrzZivost, prioritet ne smije biti na generiranom
prihodu veé ga treba staviti na prirodni kapital.

Koncept gospodarske odrzivosti je povezan s verifikacijom gospodarskog utjecaja.
Cesto se govori o izvje$tajima odrzivosti organizacija: dokument koji mjeri okolisni i drustveni
utjecaj poslovnih aktivnosti. Ekonomsko stanje poduzeca ima vrlo vazan utjecaj na proracun
odrZivosti, stoga ga je potrebno zastititi kroz proizvode i usluge koji su ekonomski povoljni za
organizaciju. Koncept gospodarske odrzivosti je povezan s verifikacijom gospodarskog utjecaja.
Gospodarski utjecaj bilo kakvog pokusSaja prema odrzZivosti je jako vazan — na kraju krajeva
organizacija treba biti dugoro¢no profitabilna, kako bi poslovala s neogranicenim vremenom
poslovanja i kako bi imala utjecaj u kontekstu ekoloske i drustvene odrzivosti. Vazno je da je
odrZivost pravi cilj za organizacije, da moZe imati stvaran utjecaj na planet i dobrobit ljudi.

Tzv. “Greenwashing” (Zeleno pranje) podrazumijeva usvajanje odrzivih praksi samo kao
marketinski alat i ne vodi nas u pravom smjeru. Kako bi se toizbjeglo, vazno je osloniti se na
mjerljive i razmjenjive pokazatelje te integrirati odrzZivost u poslovne procese. Pokazatelji mogu
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varirati ovisno o vrsti organizacije, ali postoje neke opéenite smjernice iz kojih se treba voditi kako
bi se zapocelo pozitivno razmisljanje:
- PosStujte globalne i nacionalne zakone te standarde odrZivosti

- Intervenirajte u proizvodnim procesima kako biste ih ucinili odrzivijima
- Zastita radnika i namjestenika
- Procijeniti utjecaj poduzeéa na zajednicu u kojoj posluje

3. Odrzivost okolisa

Odrzivost okolisa je povezana s prirodnim resursima koje imamo dostupne te njihovo savjesno
koristenje. Kako bi buduce generacije mogle uzivati jednake prednosti koje mi imamo danas,
pozeljno je usvojiti odrzivi model koriStenja limitirajuce prirodne resurse koje imamo u svijetu.

Covjek nije eko odrZiva vrsta. U svojim aktivnostima esto ne daje paznju ekoloskim posljedicama
niti vodi brigu o prirodi i ostalim Zivim bi¢ima. Koliko ljudi, kada plac¢aju za vrijeme kupovine ili
putovanja, razmislja o svojem ekoloSkom otisku? Koliko ljudi je zabrinuto o prirodnim resursima
koje koriste ili protrate, koli¢inu plinova koje otpustaju kroz svoje aktivnosti ili koliko otpada
produciraju? Kako bi odgovor na ova pitanja bio ,nista“, potrebne su nove strategije kako bi
promijenili potrebnu paznju s osoba na okolis te kako bi povecali ekolosku odrzivost.

Kada razgovaramo o ekoloskoj odrzivosti, moramo uzeti u obzir jedan klju¢ni element: susreli smo
se s temom kojom brinemo o samom postojanju planeta na kojem Zivimo.
Nije slucajnost da se ideja o ekoloskoj odrzZivosti snazno razvila da je postala vrlo vaZzan dio u
ekoloskom razvoju. 1z Cisto ekoloskog aspekta dosli smo do Sirokog znacenja, koji ne smije
zanemariti drustvenu i ekonomsku implikaciju na okolis.

Osigurati odrzivost okolisa znadi uravnoteziti nas prirodni ekosustav. Borba protiv zagadenja,
pokrenuti drastiéne mjere protiv Stetnih emisija i stvaranja otpada, aktivirati razne i inovativne
ekonomske krugove kao pokretace optimiziranja, recikliranja ili ponovnom koristenju resursa.
Ekosustav ponasSanja za jedan veliki cilj. Teznja odrzivosti okolisa znaci, u prvom redu, suo¢avanje
s neprijateljem broj jedan, zagadenjem. Nemojte misliti samo na sliku grada zagusenog prometom
ili prekrivenog plastom smoga. Ta simboli¢na sugestija odnosi se samo na oneci$¢enje zraka: mali
dio oblika oneciséenja koji mogu napasti procese odrzivosti okoliSa. Ispusni plinovi, izgaranje
prirodnih ili umjetnih plinova, sustavi za obradu otpada, kemijski agensi koji se koriste u
poljoprivredi ili industriji, emisije CO2 iz postrojenja za prozracivanje i grijanje: razne emisije para
i Stetnih plinova - ukljucujuci dioksin i uglji¢ni dioksid - koje nepovoljno utjecu na sastav zrak koji
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udiSe. Organizacije mogu puno uciniti s intrapoduzetnickim aktivnostima kako bi se svoju

organizaciju usmjerile prema ekolosko odrZivijim putem.

Kada emisije dosegnu preveliku koncentraciju, alternativni rjeSenja nisu dovoljna: nase tijelo i sam
okoli§ ne moZe odbaciti ostatke. Od neba do zemlje: borba za odrzZivost okoliSa prolazi i kroz
kontrolu oneciséenja tla. Faktor koji mijenja prirodnu kemijskui kompoziciju tla radi Stetnog
ljudskog koristenja kemikalija i gnojiva, napustanje biorazgradivog otpada, otpustanje zagadenje
vode i otapala na neprikladna mjesta. Naposljetku, voda: zagadenje vode je vrlo povecano po
pitanju zagadenja mora, rijeka i jezera. Od zlonamjernog ispustanja gnojnice do otpada bilo koje
vrste: kuénog, industrijskog i urbanog.

Jedna od najvecih bitaka za smanjenje koristenja plastike ima razlog za zagadenje voda: od 2000,
plasticno bazirani otpad u Atlantskom oceanu se utrostrucio. Prvi cilj ekoloske odrzZivosti je
cuvanje resursa planeta na ovaj nacin:

- usvajanje odrzivih i obnovljivih energetskih resursa i napustanje fosilnih goriva

- pruzanje svima iste moguénosti, znaci pruzanje jednakosti

- postivanje resursa ekosistema kreiranjem odrZive zajednice

- dizajnirati odrzive gradove, bazirane na ekoloskim i drustvenim kriterijima

- educiranje gradana o odrzivoj i informiranoj potrosniji

- osiguravanje ucinkovitog koristenja resursa za odrzivu trgovinu

Europa se usredotocila na vrednovanje onih gospodarskih aktivnosti koje ¢e poduzeti kako bi
osigurale doprinos barem jednom od sljededih ciljeva:

- ublazavanje klimatskih promjena

- prilagodba klimatskim promjenama

- odrzivost i zastita voda i morkih resursa

- tranzicija prema cirkularnoj ekonomiji

- prevenzija zagadenja i kontrola

- zastita bioloske raznolikosti i ekosustava

4. Drustvena odrzivost

Drustvena odrzivost je set akcija ciljanih postizanju jednakosti u drustvu. Drustvena odrzZivost
implicira raznovrsne akcije, utje¢e na legalne, ekonomske i kulturne izazove. Opéenito, uspijeva
kroz redukciju siromastva i realizacije osnovnih uvjeta za dostojanstvo u Zivotu svake osobe.
Implicira redukciju nejednakosti izmedu socijalnih klasa u zemlji i izmedu razlic¢itih populacija na
svijetu. Drustvena odgovornost implicira da kolektivni gospodarski rast moze biti dostignut bez
da se Zrtvuje kvaliteta Zivota ljudi.
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Jamcenje uvjeta blagostanja, shvacenih kao uvjeta ljudskog blagostanja, zapravo je drustvena
odgovornost koja podrazumijeva konkretne radnje koje utje€u na makroekonomske sustave i
odnos prema planetarnim prirodnim resursima. Iz tog su razloga aktivnosti drustvene odrZivosti
bitan temelj za ucinkovitu provedbu ekoloske i ekonomske odrzivosti. Odrzivi razvoj je isto tako
izrazen kroz drustvenu odrzivost u organizaciji, Sto dovodi do dijela koji objedinjuje tipicne
zadatke financijskog upravljanja, uklju€ujuci optimizaciju odnosa izmedu rizika i povrata u svakom
vremenskom horizontu, sa Sirim i zajednickim aspektima koji utje¢u na prirodu, drustvenost i/ili
upravljanje. Odrzivi razvoj, razli¢ite su indikacije koje se danas koriste, na takav nacin je
konfiguriran kao financijska eti¢ka stvarnost koja upravlja ekonomskim izborima kroz investicijska
rjeSenja koja nisu usmjerena isklju¢ivo na potragu za profitom u kratkom roku. Stovide,
sveobuhvatan odgovor predloZen je 2011. u dokumentu Europske komisije. Govori se o
“strateSkom pristupu pitanju korporativne drustvene odgovornosti (koja) postaje sve vaznije za
konkurentnost. MoZe donijeti koristi u smislu upravljanja rizicima, smanjenja troskova, pristupa
kapitalu, odnosa s klijentima, upravljanja ljudskim resursima i kapaciteta za inovacije”.

Socijalna odgovornost je izraZzena na razliCite nacine i mogu je se pridrzavati veliki i mali subjekti.
Neki od najceséih primjera su 4 R (na engleskom recycling, reuse, recover i reduce) koji djeluju
kao stoZer kroz koji se provode interne politike poStovanja: recikliranje, ponovna uporaba,
oporaba i smanjenje, s ciliem ograni¢avanja utjecaja na klimatski otisak i borbe protiv
konzumerizma, neprijatelja broj jedan okolisa. Takoder se mozZe predvidjeti sudjelovanje u
pravednoj trgovini, dobrotvorne inicijative mogu se pokrenuti s trZiSta i kampanjama podizanja
svijesti raznih vrsta i mogu se staviti na kocku kroz odgovorna ulaganja. MoZda ne znaju svi oni
koji su popili kavu u Starbucksu da je CSR - Corporate Social Responsibility, odnosno korporativna
drustvena odgovornost, odigrala znacajnu ulogu u unutarnjoj organizaciji, Sto dokazuje i
pridrzavanje programa C.A.F.E. (Coffee and Farmer Equity-kapital kave i poljoprivrednika) koji
osigurava da organizaciju pokrece drustvena svijest. Starbucks nije tu stao, ve¢ su se udruzili s
tvrtkom Ethos Water kako bi pomogli vise od milijardu ljudi kojima je potrebna pitka voda.
Velika poduzeda, koja su subjekti od javnog interesa i koja su mati¢na drustva velike grupacije, a
svaka ima u prosjeku visSe od 500 zaposlenih, trebaju jednom godisSnje podnijeti izvjeSée o
odrzivosti. Ovo je dokument kojim se potvrduje izvedba aktivnosti organizacije, ne s financijskog
stajaliSta (kao Sto su financijska izvjes¢a), vec kao izvjeS¢e namijenjeno dionicima za potvrdu
pridrzavanja postavljenih ciljeva. Po zakonu ne postoji obvezni model, ali GRI (Global Reporting
Initiative) je kreiran s namjerom da udovolji ovom zahtjevu kroz medunarodne smjernice za izradu
sveobuhvatnog proracuna u ekonomskom, ekoloskom i drustvenom smislu.

Postoji nekoliko standarda drusStvene odgovornosti. Na primjer, SA 8000 je medunarodni
standard drustvene certifikacije i eticke stvarnosti, privatne i javne, koji je razvio SAIl. Boriti se za
postivanje temeljnih prava radnika, za zastitu maloljetnika, kao i osiguranje sigurnosti i higijene
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na radu; ukratko, obuhvaca cijeli niz zastitnih mjera i elemenata dobrobiti kojih se treba
pridrzavati kroz poSstivanje pravila koja ga identificiraju. Osim toga, moZe se uputiti na smjernice
ISO 26000 koje ukljucuju zajedni¢ke definicije opc¢ih nacela drustvene odgovornosti, njenih
kljuénih elemenata i njene integracije u sveukupne aktivnosti organizacije.

5. Procjena odrzivosti

Cilj procjene odrzivosti je mjerenje utjecaja projekta ili situacije iz perspektive odrzivog razvoja.
Kako se moze procijeniti da li akcijski plan ili projekt ide u pravom smjeru? Procjena odrZivosti
pruza moguénost da se na vrijeme provjeri ukoliko je projekt kompatibilan s ciljevima odrzivog
razvoja, simstemski snima i reprezentira na transparentan nacin oCekivane pozitivne i negativne
utjecaje na ekonomski veli¢inu, na okolis i drustvo te odgovaraju¢a tematska podrucja. John
Elkington, u njegovom c¢lanku "Partnerstva kanibala s vilicama: trostruki rezultat poslovanja 21.
stolje¢a” tvrdi da kompanije trebaju simultano nuditi tri razliite proracunske linije: tipicnu,
baziranu na profit i gubitku, drustveno odgovornu i okoliSnu. S tog gledista, neophodno je da
ekonomska organizacija definira dugorocne i vrlo dugorocne ciljeve, ali je jednako vazno da se
udaljenost od tih ciljeva i koherentnost njezinih djelovanja kontinuirano mjere.

Mijerenje odrZivosti, upravljanje odrzivo$c¢u i komuniciranje odrzZivosti tako postaju klju¢ni koraci
u potrazi za poslovnom strategijom. Prvi korak je definiranje korporativnih mjera usmjerenih
prema odrzivosti i mapiranje svih potencijalnih i trenutnih aspekata vezanih za odrzivost. Prema
principima Globalne izvjestajne inicijative (Global Reporting Initiative), identifikacija ovih
aspekata je bazirana na principima materijalnosti. 1z razloga Sto svaka aktivnost ima potencijalni
ekoloski i drustveni utjecaj, materijalni princip navodi da samo neki aspekti poslovanja trebaju biti
uzeti u obzir za mjerenje funkcioniranja u smislu odrzivosti. Ti aspekti su identificirani radi njihove
vaznosti i utjecaja na pristup financiranju s gledista tri stupa (okoliski, drustveni i ekonomski). Kad
su svi relevantni aspekti identificirani, organizacija moze nastaviti s definiranjem ciljeva za
unapredenje. Ciljevi opéenito usmjereni minimiziranju koriStenih resursa, u suprotnosti
maksimizirajuéi vrijednost. Tipicni primjeri ukljuuju, npr. smanjenje potroSnje energije,
unaprjedenje sigurnosti biljaka, smanjenje emisija CO2, ili unaprjedenje kvalitete Zivota za
zajednicu u kojoj organizacija posluje.

U sklopu definiranja ciljeva poslovne strategije i posljedi¢nih radnji, najsloZeniji dio odnosi se na
izbor odgovarajuéih pokazatelja za pracenje uspjesnosti u odnosu na svoje ciljeve i iste razine
uspjesnosti koje organizacija Zeli posti¢i. Ovi pokazatelji uspjesSnosti opcenito su poznati kao
kljucni pokazatelji uspjesnosti, upravo zbog svoje temeljne funkcije i klju¢ne uloge aspekata na
koje se odnose u odnosu na provodenje strategije.

Indikatori su parametri sposobni za pruzanje informacija o karakteristikama eventa, iako
predstavljaju samo dio njih; Njihova je glavna funkcija sinteticki prikaz problema koji se istrazuju
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kako bi se saCuvao informativni sadrzaj analize. EUROSTAT, OECD, Svjetska banka, Europska
agencija za okoli§ godinama razvijaju ekoloske i druStveno-ekonomske pokazatelje koje dijeli
znanstveni svijet. Medutim, sluzbeni izvori identificiraju pokazatelje na nacionalnoj razini i rijetko
daju detaljniju teritorijalnu referencu, koja je neophodna za lokalnu analizu.

6. Indikatori odrzivosti

Na internacionalnom nivou shvaceno je da je potrebno prepustiti pojedinacnim lokalnim
zajednicama autonomiju odabira pokazatelja koji najbolje odgovaraju njihovoj situaciji, kako bi
bolje predstavili vlastite specificne ekoloske i drustveno-ekonomske karakteristike. Stoga potreba
da se identificiraju indikatori na smanjenoj teritorijskoj razini, kao Sto je administrativna razina za
opdine, koja u najvecoj mogucoj mjeri ispunjava tri glavna zahtjeva koje je postavio OECD, a koji
se dijele na medunarodnoj razini: relevantnost, analiticka dosljednost, mjerljivost. Indikatori za
relevantnost bi trebali biti:(1) sposobnost pruzanja reprezentativne slike (statusa, pritisaka,
odgovora) i u dinami¢kom smislu; (2) jednostavnost u interpretiranju i komuniciranju te
sposobnosti isticanje dinamike; (3) osjetljivost na promjene; (4) moze pruZiti korisnu osnovu za
usporedbu (medunarodnu, nacionalnu, regionalnu itd.); (5) povezanost s pragom ili referentnom
vrijednoséu; (6) korisnost za okolisno, drustveno i ekonomsko upravljanje. Indikator za analiticku
konzistentnost trebaju biti: (1) tehnicki jasno definirano i znanstveno prihvaceno; (2) bazirano na
nacionalnim i internacionalnim standardima; (3) moze biti koristeno kao dio modela koji gledaju
u buducénost. Indikatori su mjerljivi ako su potrebni podatci za izradu: (1) ve¢ dostupni (ili dostupni
s razumnom cijenom i vremenom); (2) dokumentirani, (3) kvalitetni, odnosno pouzdani (4)
provjerljivi, (5) mogude ih je aZurirati (unutar razumnog vremena). Global Reporting Initiative
(Inicijativa globalnog izvjeStavanja) je vjerojatno inicijativa s najvise kredibiliteta u razvoju
smjernica za izvjeStavanje odrzivosti. Od prvog izdanja, smjernice razvijene od strane GRI
postavlja ekonomske, ekoloske i druStvene pokazatelje temeljne za mjerenje uspjesnosti
organizacije.

Indikatori su podijeljeni u 6 specifi¢nih kategorija prema podrucju mjerenja:
- gospodarstvo

- okoli$

- ljudska prava

- radnici i mjesto rada

- proizvod

- organizacija

Druga metodologija je Siroko koristena za procjenu odrzivosti na korporativnom nivou, a bazirana
je konceptu eko-ulinkovitost razvijene od strane World Business Council for Sustainable
Development (WBCSD), odnosno Svjetskog poslovnog vije¢a za odrZivi razvoj. Koncept eko-
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ucinkovitost moze biti opisan kao odnos izmedu vrijednosti proizvoda i utjecaja koji je kreiran.
Ono §to je najuodljivije, kako istice sam WBCSD, jest da se ekoloska ucinkovitost ne ti¢e samo
ucinkovitosti resursa, ve¢ se smanjenje utjecaja mora smatrati klju¢nim i bitnim za postizanje
strateskih ciljeva. Temeljna je ideja da stvorimo situaciju u kojoj svi dobivaju i u kojoj ekonomija i
odrzivost nisu suprotstavljeni. Za razliku od skupa indikatora WBCSD, ISO 14031 ukljucuje i
indikatore procesa i performansi. Integraciju ovih elemenata diktirala je Cinjenica da utjecaj
poslovne aktivnosti generira promjene u okruZenju koje takoder treba mijeriti. Cilj je potaknuti
organizacije posebno orijentirane na ocuvanje okoliSa da promijene svoju strategiju kako bi
smanjili negativne ucinke koje generira djelatnost. Definiranje indikatora nije toliko ocito kako se
smatra. Ponekad podcjenjivanje indikatora vodi neprikladnom koriStenju i zanemarivanju vaznih
informacija koje sam indikator moze pruziti. Hijerarhija indikatora razvijena od strane Lowell
Centra za odrZivu proizvodnju (LCSP) (Veleva, 2001) je koristan alat za tvrtke u organizaciji i
procjeni ucinkovitosti njihovih pokazatelja. Okvir dijeli indikatore u 5 razina prema nacelima
odrZivosti:

1) Uskladenost: ukljucuje sve pokazatelje koji procjenjuju stupanj uskladenosti organizacije s
lokalnim, nacionalnim i medunarodnim propisima te s industrijskim standardima. Tipi¢an primjer
je broj kazni za krSenje propisa.

2) Upotreba materijala i ucinak je klju¢na kategorija pokazatelja koja mjeri ulaz, izlaz i rezultate
organizacije u smislu potrosnje energije i vode, podproizvoda, otpada, emisija itd. Buduéi da mjere
ucinkovitost u koristenju resursa, neophodni su za stjecanje i odrzavanje konkurentske prednosti
u kontekstu odrzivosti.

3) Ucinci: Ova kategorija pokriva metriku i pokazatelje koji se odnose na utjecaj poslovanja na
prirodni i ljudski okolis (ISO 140001:2004). U kategoriju spadaju uobicajeni pokazatelji zdravlja i
sigurnosti na radu, kao Sto su broj nesreca i nezgoda.

4) Lanac opskrbe i Zivotni ciklus proizvoda: uklju¢uju pokazatelje prethodnih kategorija koji
nadilaze granice organizacije i ukljucuju cijeli lanac opskrbe te distribuciju, koristenje i odlaganje
proizvoda. Tipiéni primjeri su stupanj mogucnosti recikliranja proizvoda, koristenje obnovljivih
izvora energije od strane nabavnih dobavlja¢a i emisije CO2 iz transporta.

5) Odrzivi sustav: sadrZi pokazatelje koji objasSnjavaju kako se organizacija odrzivo uklapa u
drustveno i gospodarsko tkivo i ne djeluje kao izolirani entitet. Indikatorima Odrzivog sustava
mjeri se uéinak u smislu utjecaja na kvalitetu Zivota, koriStenja vodnih resursa prema stupnju
regeneracije teritorija. Ovu vrstu pokazatelja tesko je definirati pojedinac¢no poduzece i opcenito
se navode na nacionalnoj ili medunarodnoj razini na temelju inputa vlada, ali i lokalnih zajednica.
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6.1 Kriteriji za selekciju
Indikatori su vazni u razvoju dobre procjene odrzivosti, stoga je vazno izabrati najbolje moguée
kriterije. Navodimo neke primjere:

1) Jednostavnost i razumljivost

Ako pokazatelj nije odmah razumljiv zbog previse sloZenih ili nekonzistentnih metrika, njegova je
korisnost vrlo ograni¢ena, i kao interni upravljacki alat i kao sredstvo komuniciranja s vanjskim
svijetom. Pokazatelje treba odabrati na temelju njihove razumljivosti i upotrebljivosti kako bi se
izbjeglo pogresno tumacenije ili pristranost.

2) Znacaj

Pokazatelji bi trebali podrzati donoSenje odluka identificiranjem podrucja i prilika za poboljsanje.
Moraju biti smisleni i uravnotezeni izmedu tehnickih detalja i preopcenitih informacija.

3) Sveobuhvatnost
Odabrani KPU-a (klju¢ni pokazatelji u¢inka) moci ¢e pokriti sve glavne aspekte i znacajne utjecaje.
4) Upravljivost i usporedivost

Razvoj ucinka utvrdenih pokazateljima treba procijeniti osiguravanjem usporedivosti i
ponovljivosti rezultata.

5) Upravljivost

Upravljivost pokazatelja ovisi o sposobnosti menadZmenta da svojim djelovanjem utjece na taj
pokazatelj. To omogucuje da se njihovim dionicima na jasan nacin podnese racun za postignuti
napredak.

6) Kontinuitet

Indikator koji se ne azurira i ne prati kontinuirano ili koji nije mogude stalno azurirati, ne dopusta
ucinkovito pracenje promjena u izvedbi i treba ga odbaciti iz skupa koji ¢e se koristiti.

7) Ucinkovitost

Jedan od glavnih aspekata u odabiru seta KPU-a (klju¢ni pokazatelji u€inka) je efektivnost samih
indikatora. Indikatori za koje je potrebna velika koli¢ina podataka ili za koje nije moguce prikupiti
podatke su suviSni i imaju negativan utjecaj izvodenje radi resursa koristenih za njihovo
sastavljanje.
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6.2 Primjeri

Klju¢ni pokazatelji u€inka (KPU) ekonomske prirode alat su za donosenje odluka tipi¢an za svako
poslovanje bududi da omogucuju mjerenje ucinka u odnosu na Cisto ekonomske ciljeve. Potpun i
iscrpan skup ekonomskih pokazatelja mora dotaknuti sve klju¢ne tocke gospodarskog i
financijskog upravljanja organizacije i zadovoljiti potrebe svih glavnih dionika. lako je vedina
ekonomski znacajnih pokazatelja sadrZzana u bilanci i proizlazi iz klasicne upravljacke kontrole,
prema konceptu Trostrukog dna, prikladno je te pokazatelje reklasificirati, razlikujuci, primjerice,
pokazatelje ekonomske uspjesnosti (financijski rezultati i konkurentnosti) pokazatelji koji se bave
odrednicama takvog uspjeha (na primjer, kvaliteta, stupanj inovacije i potrosnja resursa). Osim
toga, za ispravnu ocjenu ekonomske uspjesnosti prikladno je ukljuditi nefinancijske mjere kao sto
su zadovoljstvo kupaca, fleksibilnost u pogledu proizvodnje ili, tocnije, stupanj inovativnosti
proizvoda. Indikatori okolisa spadaju u tri makrokategorije:

1) Pokazatelji operativnog ucinka (OPI) koji se usredotocuju na ulaze (materijale, energiju i vodu),
postrojenja, opremu, logistiku i rezultate (proizvodi i usluge, otpad, otpadne vode i emisije). Bez
obzira na odabranu vrstu metrike, treba naglasiti da se prava ucinkovitost ovih pokazatelja postize
kada se oni normaliziraju, odnosno kada se zajednicki nazivnik stavi, primjerice, ukupna prodaja,
prihod ili broj zaposlenih.

2) Pokazatelji okoliSne ucinkovitosti (ECI) koji informiraju o stanju okolisa i viSe su usmjereni
prema van lokalnim zajednicama i dionicima op¢enito.

3) Pokazatelji upravljanja u¢inkom (MPI) koji pruzaju informacije o sposobnosti menadZmenta da
utjeCe na uspjeSnost poslovnih aktivnosti u odnosu na okruzenje. Ti¢u se, primjerice,
strukturiranja politike organizacije na tu temu, uskladenosti s propisima, odnosa s dionicima itd.
Uglavnom su kvalitativnog karaktera, a njihovo djelovanje uglavnhom je usmjereno unutra -
vracanje informacija o udaljenosti od ciljnog skupa. Kvalitativha priroda pokazatelja, medutim,
ogranicava njihovu upotrebljivost kao alata za informacije o stvarnoj poslovnoj uspjesnosti.

Indikatori kvalitativne prirode, limitira njihovu uporabljivost kao alata za informiranje o pravoj
upravljackoj analizi.

Organizacije su tek nedavno krenule investirati u kreiranje uporabljivih indikatora. Napor
pretezito ostaje na nivou organizacije i vezan je zastitu zaposlenika, radnog balansa i korisne
aktivnosti za lokalnu zajednicu. Baze za selekciju, definiranje i profiliranje glavnih sudionika;
pristup za savjetovanje za sudionike (npr. ankete, upitnici, fokus grupe); frekvencije savjetovanja;
svrha prikupljenih podataka; plan za unaprjedenje savjetodavne faze. Izjave o javno dostupnim
misijama, vrijednostima i drustvenim politikama; eticki kodeksi, drustveni paktovi i dobrovoljne
inicijative; organizacijska struktura za upravljanje socijalnom politikom; sustavi upravljanja koji
uklju€uju drustvenu izvedbu (npr. ISO 14001, SA8000). Rodna raznolikost radne snage; sloboda
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udruzivanja; djecji rad; stopa fluktuacije; izostanak s posla; naknade i beneficije; uklju¢enost
lokalne zajednice; prijenos vjestina; prijenos tehnologije; prituzbe; ulaganje u dobrobit radnika
(npr. podrska obiteljima itd.); filantropija; socijalno oporezivanje. Ucinak povezan s internim
socijalnim politikama, standardima i dobrovoljnim inicijativama; glavne nagrade i nagrade
dobivene za vodenje socijalne politike; H&S pokazatelji (npr. nesrece, dani odsutnosti itd.). Kao
Sto mozemo vidjeti iz gornjih popisa, moglo bi postojati mnogo pokazatelja koji imaju razli¢itu
vaznost u kontekstu razli¢itih poduzeca | u kontekstu razli¢itih intrapoduzetnickih aktivnosti.
Procjena odrzivosti razli¢itih poslovnih modela i intrapoduzetnickih ideja takoder je podlozna
odabiru najprikladnijih pokazatelja, na temelju onoga sto je poslovanje organizacije i takoder koji
su ciljevi koji se smatraju najvaznijima.

7. Indikatori za odrZivost poslovanja u sintra partnerskim zemljama

SINTRA projektni partneri su prikupljali informacije i inpute iz partnerskih zemalja, $to pomaze u
podrzavanju odrzivog razmisljanja u organizacijama razlicitih zemalja. U nastavku mozete pronaci
kratki pregled primjera dobre prakse usmjerene na odrzivost iz Bugarske, Estonije, Portugala,
Islanda, Grcke i Hrvatske.

7.1 Bugarska — Dobre prakse u dostizanju odrzivosti

Dobre prakse suimplementirane u period od lipnja 2013. do srpnja 2015. od strane Sveucilista
Nacionalne i svjetske ekonomije, Sofija, Bugarska (UNWE) u konzorciju s Institutom za
turizam, Bratislava, Slovacka (loT) i Bugarskom asocijacijom za ruralni i eko turizam (BARET)
pod ugovorom br. BG051P0001-7.0.07-0236-C0001/ 19.04.2013, Shema dodjele
bespovratnih sredstava ‘Bez granica — Komponenta 1 — Faza 2’ u okviru Prioritetne osi 7:
Transnacionalna i meduregionalna suradnja Operativnog programa Razvoj ljudskih
potencijala 2007.-2013., sufinanciran od strane Europske unije kroz Europski socijalni fond.
Cilj dobre prakse bio je doprinijeti poveéanju zaposljivosti i prilagodljivosti studenata te
poticanju otvaranja radnih mjesta u sektoru turizma, uklj. kroz samozaposljavanje. Potpora
mladima za pokretanje posla u turistickom sektoru i povecanje kapaciteta privatnog sektora
na regionalnoj i lokalnoj razini za apsorpciju sredstava dodijeljenih iz EU fondova takoder su
medu specificnim ciljevima inicijative.

Prica o uspjehu primjer je intrapoduzetni¢ko orijentirane akcije koju je pokrenuo jedan od
profesora na Sveucilistu. Nadalje, odrZivost inicijative osigurana je stvorenim mogucnostima
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koriStenja akumuliranog iskustva i razvijene interaktivne platforme za ucenje za kreiranje novih
akademskih prakti¢no orijentiranih sadrZaja za obrazovanje studenata u podrucju turizma. Nakon
zavrSetka projektnih aktivnosti, razvijena je internet stranica projekta i platforma za e-uc¢enje kako
bi ih nastavio administrirati tim Odjela za informatiku na SveucilisStu WWE. Razvijeni paket online
edukacije moze se koristiti i za potrebe trajne edukacije koju provodi Zavod za poslijediplomske
studije Sveucilista.

Dobra praksa je povezana s razvojem inovativnog proizvoda — oprema za alternativni i ekstremni
turizam i sport s integriranim komunikacijskim uredajem za GPS praéenje koji je kreiran kroz
koristenje inovativne tehnologije u Brizosport — poduzece za proizvodnju sportske odjece i odjece
za slobodno vrijeme. Aktivnost je implementirana u periodu od studenog 2016 do listopada 2018.
Razvijeni inovativni proizvod odnosio se na kreiranje opreme za alternativni i ekstremni turizam i
sport s ugradenim komunikacijskim uredajem za GPS pradenje proizvedenim koristenjem
inovativne tehnologije. Ocekivalo se da ée to dovesti do Sirenja opsega primjene pametnih
tehnologija u domeni sportske opreme. Ugradnjom GPS modula omoguceno je pracenje kretanja,
trajanja, fizickog napora i tjelesne aktivnosti sa Sirokom primjenom za ljubitelje ekstremnih
sportova, turizma i alpinizma. Jo$ jedan znacajan aspekt osim izvjeStavanja o prijedenoj ruti bila
je moguénost prijenosa podataka o lokaciji putem dodatne karte, buduéi da je ova funkcija
povezana s osobnom sigurnoséu korisnika opreme, posebno u planinarenju u teskim vremenskim
uvjetima, ekstremnom turizmu i alpinizmu, trekingu, zimskim sportovima itd. Smatra se dobrom
praksom intrapoduzetnicke inicijative usmjerene na odrzivost, bududéi da je ideju za novi proizvod
osmislio i aktivnost pokrenuo jedan od dizajnera sportske opreme u tvrtki. Nadalje, uspjeSna
provedba inicijative uvelike je pridonijela potpori odrZivom razvoju tvrtke, kako na domaéem tako
i na medunarodnom trziStu sportske opreme.

Eko mobilnost je projekt financiran od strane EU koji je u razdoblju od kolovoza 2017. do srpnja
2019. provela Delia Auto d.o.0. — poduzede za istraZivanje i razvoj, specijalizirano za razvoj
inovativnih prijevoznih rjeSenja. Konkretna inicijativa bila je usmjerena na razvoj, testiranje i
patentiranje inovativnog proizvoda, odnosno sustava s dva goriva za motor s unutarnjim
izgaranjem, buduci da se smatra proizvodom s visokim ekoloskim, ekonomskim, financijskim
potencijalom i visokom dodanom vrijednoséu.
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Konkretnije, cilj inicijative je razvoj sustava pretvorbe propan-butan za motore s unutarnjim

izgaranjem, te u konacnici do¢i do faze spremnosti proizvoda za masovnu proizvodnju i

implementaciju u transportna vozila. Novi sustav je znacajno unaprijeden u odnosu na dotadasnja

postojeca rjeSenja na trzistu, u pogledu svojstava i namjene, tehnickih karakteristika, ugradenih

komponenti i materijala, stupnja jednostavnosti koriStenja i povrata ulaganja od strane krajnjeg

korisnika, kao i kao proizvodnja manjih emisija staklenickih plinova.

Prica o uspjehu primjer je kako ideja za novi proizvod koju je stvorio jedan od istrazivaca u tvrtki
za istrazivanje i razvoj moze imati visok potencijal i dodanu vrijednost za odrzivi u¢inak na makro
i mikro razini. Na taj nacin inicijativa doprinosi odrzivom razvoju prometa i energetike, kao i same

gore navedene tvrtke.

Ime i broj dobre
prakse

Ideja i inovacija

Dobra praksa br.1:
Poticanje
poduzetnickih i
poslovnih vjestina u
sektoru turizma

Ideja: podrzati mlade ljude za pokretanje posla u sektoru turizma

Inovacija: Inovativni pristup inicijative temeljio se na razvoju
simulacijskog okruZenja u kojem su korisnici izgradene projektne online
platforme za obuku za stvaranje poduzetnickih i poslovnih vjestina u
sektoru turizma dobili priliku razraditi poslovni plan za svoje planirane
aktivnosti. Glavni cilj online platforme bio je automatski generirati
informacije o isplativosti moguéeg projekta za ulaganje u izgradniju,
obnovu ili rekonstrukciju smjestajnih kapaciteta te dati smjernice u tom
smjeru.

Dobra praksa br.2:
Razvoj sportske GPS
opreme

Ideja: prosirenje opsega primjene pametnih tehnologija u domeni
sportske opreme

Inovacija: oprema za alternativni i ekstremni turizam i sport s
ugradenim komunikacijskim uredajem za GPS pracenje proizvedena
koristenjem inovativne tehnologije

Dobra praksa br.3:
Eko mobilnost

Ideja: razviti sustav pretvorbe propan-butan za motore s unutarnjim
izgaranjem, te na kraju doci do faze spremnosti proizvoda za masovnu
proizvodnju i implementaciju u transportna vozila

Inovacija: dvostruki sustav goriva za motor s unutarnjim izgaranjem,
znacajno poboljsan u odnosu na postojeéa rjeSenja na trzistu, u pogledu

svojstava i upotrebe, tehnickih karakteristika, ugradenih komponenti i

15

(Y,

SINTRA

achieving Sustainability

N
‘-\% A VESTURLANDI

(REATRIE < @popsi 1 CENSULT

through INTRApreneurship



Handbook for organizational/business model’s sustainability assessment

materijala, stupnja jednostavnosti koristenja i povrata ulaganja od
krajnjeg korisnika, kao i niZe razine stvaranja emisija staklenickih

plinova

7.2 Hrvatska - Dobre prakse u dostizanju odrzZivosti

U Hrvatskoj se primjeri dobre prakse povezane sa odrzZivim i drustveno odgovornim poslovanjem
kontinuirano prate i naglasavaju, a postoji i nekoliko godisnjih nagrada koje se dodjeljuju
poduzetnicima prepoznatim kroz uspjeSne primjere implementacije druStveno odgovornog
poslovanja. Uobicajeno, aktivnosti kompanija evaluiraju se u Sest podrucja: ekonomska odrzivost
kompanije, ukljucivanje drustveno odgovornog poslovanja i odrZivog razvoja u poslovnu
strategiju, odgovorne politike i prakse u radnom okruzenju, odgovorne politike i prakse
upravljanja okoliSem, DOP u trziSnim odnosima i drustveno odgovorne odnose sa zajednicom.

U nastavku ¢emo ukratko prezentirati nekoliko primjera dobre prakse hrvatskih kompanija
usmjerenih ka postizanju ciljeva odrzivog razvoja.

INA, srednje velika europska naftna kompanija s vodeéom ulogom u hrvatskom naftnom
poslovanju, 2014. godine pokrenula je program Zeleni pojas u sklopu kojeg su nevladine udruge i
obrazovne institucije pozvane na suradnju kako bi zajednicki doprinijele zastiti okolisa na
lokalnom nivou. Kroz ovaj program INA sufinancira projekte kao Sto su poSumljavanje, uredenje
okolisa, ciSéenje podmorja, priobalja, jezera i rijeka, obrazovanje o ekologiji i druge slicne
aktivnosti u podrucju zastite okolisa i prirode.

Ovaj program usko je povezan s programom razvoja vjestina i zadovoljstva zaposlenika u tvrtki.
Naime, INA je 2011. godine pokrenula Projekt korporativnog volontiranja zaposlenika s ciljem
dobrovoljnog ulaganja slobodnog vremena, truda, znanja i vjestina svojih zaposlenika za opcu
dobrobit. Klub danas broji 1.245 ¢lanova, a broj se iz godine u godinu povecava. Osim samostalno
organiziranih akcija, INA Klub volontera ukljucen je i u projekte koje organiziraju volonterski centri
ili druge organizacije civilnog drustva (Zeleni pojas i SpajaLICA).

HEP d.d. (Hrvatska elektroprivreda d.d., sa sjediStem u Zagrebu) mati¢no je drustvo HEP grupe u
potpunom drzavnom vlasnistvu. Glavni segmenti poslovanja HEP grupe su proizvodnja, prijenos,
distribucija, opskrba i trgovina elektricnom energijom. Dodatno, HEP grupa proizvodi, distribuira
i opskrbljuje toplinskom energijom, opskrbljuje plinom maloprodajna i veleprodajna trzista te
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pruza usluge u energetskom sustavu i ostalim energetskim i neenergetskim sektorima. S obzirom
na veli¢inu Grupe i raznolikost kompanija i poslovanja, njezini su utjecaji raznoliki pa su pristup
odgovornosti i odrzivosti u gospodarskim odnosima, drustvu i okoliSu ukljuceni u Strateske ciljeve
HEP grupe do 2030. godine te pazljivo praceni i prezentirani kroz godi$nja lzvjes¢a o odrzivosti.

ZelEn donacija za energetsku ucinkovitost je Fond koji HEP Opskrba ostvaruje prihodima od
prodaje elektricne energije s jamstvom podrijetla iskljucivo iz obnovljivih izvora a koji se
prikupljaju u fond iz kojeg se financiraju projekti iz podru¢ja obnovljivih izvora energije,
energetske ucinkovitosti i sustavnog gospodarenja energijom u objektima javnog sektora. U ovim
objektima, osim poboljSanja energetske ucinkovitosti, podiZe se i kvaliteta Zivljenja. Ujedno se
ovim projektima povecavaju ostvarene ustede HEP grupe a time i smanjuju financijske obveze
Grupe po sustavu obveza za ustede. Kupnjom proizvoda ZelEn kupci dobivaju pravo koristenja
zasticene oznake ZelEn na svojim proizvodima i promotivnim materijalima. Do kraja 2019. godine
iz Fonda ZelEn realizirano je devet projekata vrijednih gotovo 2,4 milijuna kuna.

7.3 Estonija - Dobre prakse u dostizanju odrZivosti

Kao sto je istaknuto u 101, The Green Tiger je platforma za suradnju koja ima za cilj podizanje
svijesti o okoliSu i razvoj uravnoteZzenog gospodarstva. U tu svrhu, gospodarstvo se reorganizira
na nacin da se smanji koristenje neobnovljivih resursa, viSe resursa preusmjeri na ponovnu upo-
trebu i pokusa Sto vise obnoviti prirodne resurse. Sve bez prejudiciranja gospodarskog rasta.

Danas Green Tiger provodi pilot program u kojem sudjeluje 15 organizacija. Velike tvrtke kao Sto
su Tere, Alexela, Coop, Elisa Eesti AS, Odbor za policiju i grani¢nu strazu, Ule-miste City, Bolt i Eesti
Rahvusringhaaling neki su od primjera kompanija u ¢ijim organizacijama Green Tiger pomaze
napraviti zeleni zaokret gdje je vrlo vazna Green Tiger Akademija - desetomjesecni pilot program
sa svrhom razumijevanja moguénosti poslovanja na ekoloski prihvatljiviji nacin, produbljivanja
razumijevanja upravljanja promjenama i pronalazenja glavnih utjecaja svojih aktivnosti na okolis.
Svaka organizacija definira najvaznije ekoloske ciljeve i odabere jedan ekoloski akt kojim ce
smanjiti svoj utjecaj na okolis te ga pocinje provoditi.

"Future Orienters' Think Tank" ima za cilj stvoriti prirodno izvedivu gospodarsku viziju Estonije do
2035., zasnovanu na buducénosti. Tijekom ovih dogadaja, koji se odrzavaju svake dvije godine,
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okupljaju se utjecajni poslovni €elnici i predstavnici kompanija s ciljem pronalazenje strategija i
rieSenja primjerenih sto veéem broju ljudi, koji ¢e zajednickom provedbom ubrzati transformaciju
Estonije u zemlju koja obnavlja okolis. Regenerativno i uravnoteZeno gospodarstvo temelji se na
kruznom gospodarstvu, energetskoj neutralnosti, izbjegavanju koristenja neobnovljivih izvora i
prekomjernog rasipanja.

O-1 Estonia AS (O-I) dio je najvede svjetske grupacije staklene ambalaze Owens-lllinois Glass d.d.,
s povijeS¢u duzom od 140 godina, od 1995. godine, sa sjediStem u Perrysburgu, Ohio, SAD.

Ciljevi O-l su:
* Pronalazenje sve odrzivijih nacina za proizvodnju stakla.

* Smanijiti emisije staklenickih plinova za 25% do 2030. godine.
* Povedati udio stakla koje se moZze reciklirati u sirovinama za 50% do 2025. godine.

e Do 2025. godine pozZeljno je da najmanje 75% podrucja na kojima se nalaze O-I tvornice
koriste spremnike za skupljanje staklene ambalaze.

Kako bi se postigli ovi ciljevi, inicijativa zaposlenika i intrapoduzetniStvo podupiru se sljedecim
aktivnostima:

1. Anketa "Vas glas se racuna". Pokazatelj koji pokazuje da su zaposlenici zainteresirani za ono Sto
se dogada u tvrtki

2. Radionice za prepoznavanje prilika, ideja i prijedloga za poboljSanje. Tako zaposlenik ima priliku
raspravljati o svojim idejama o razvoju novih procesa i sustava te dati prijedloge za poboljSanja u
svom podrudju.

3. Timski dogadaji i razvojni intervjui doprinose izgradnji osjecaja kohezije i povjerenja te pomazu
menadZerima da uoce stavove, ponasanje i nacin razmisSljanja zaposlenika koji razvijaju
intrapoduzetnistvo.

4. Yammer Yammer, O-l korporativna komunikacijska mreza koja omogucava zaposlenicima
tvrtke da podijele svoja iskustva i postignuéa s drugim O-l suradnicima.

5. Dan otvorenih vrata za podizanje svijesti o vaznosti recikliranja u zajednici.
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Kao rezultat analize navedenih primjera dobre prakse, evo nekoliko savjeta o tome kako
procijeniti odrzivost poslovanja:

1. Poveiite se s potrebom.
Ako se organizacija u cjelini Zeli posvetiti odrZivosti, prvi korak je osobna povezanost s potrebom
brige o planetu.

2. Popravite povjerenje drustva.

Od globalne financijske krize, povjerenje u poslovanje se pogorsalo. Poslovni voditelji trebaju
raditi na uspostavljanju razvoja povjerenja u drustvu, njihovim klijentima, zaposlenicima i
zajednici u kojoj posluju te popraviti njihovu dozvolu za rad. Partnerstvo s vladama, kupcima,
radnicima i civilnim drustvom, te davanje pozitivnog doprinosa zajednici, a zatim otvoreno
komuniciranje njihovih odrZivih interakcija s drustvom, uvelike ée doprinijeti ponovnoj izgradnji
drustvenog povjerenja u poslovanje.

3. Ucinite odrZivost temeljnim principom.

Odrzivo poslovanje iskreno vjeruje da su klimatske promjene, neeti¢no koristenje resursa te
zagadenje visoko na popisu problema i da mogu pridonijeti rjeSenju. Ukoliko odrZivost postane
centralni fokus u nacdinu vodenja poslovanja, vodeci tim se treba educirati o znacenju odrzZivosti i
zasto je vazno. Citajuci ¢lanke na temu odrZivosti, prisustvovanjem konferencijama fokusiranih na
odrzivost i pridruzivanje industrijskim koalicijama koje su usmjerene na ostvarenje globalnih
ciljeva dobar su pocetak.

4. Napravite istrazivanje

Pravi voditelji znaju kompleksnost koja se od njih trazi u svrhu nastojanja razvoja odrzivosti. Kako
bi razumjeli utjecaj poslovanja, poslovni Celnici mogu izvrsiti duboka istrazivanja. Ta im
istrazivanja mogu pomodi da otkriju stanje zajednice, utjecaj na okolis i ljude u cijelom opskrbnom
lancu te Zivotni ciklus materijala.

5. Inovativnost.

Primjena perspektive odrzivosti na svaki aspekt poslovanja znaci da ¢e mozda biti potrebno
promijeniti poslovne strategije. Inovacije ¢e nastati iz potrebe prilagodbe poslovanja prema vecoj
odrzivosti. One ukljucuju:

. Osnazivanje ¢lanova odbora i poslovnih voda da se usredotocCe na odrzivost i potaknu
izvrsenje

o Stratesko planiranje i razvoj proizvoda ili usluga koji proizvode odrzive rezultate
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. Marketing proizvoda i usluga koji poticu potrosace na odrzive izbore
. Koristenje globalnih ciljeva za informiranje o strategijama razvoja vodstva.

6. Ukljucite raznoliko vodstvo.
Odrzive tvrtke gledaju na Globalne ciljeve kao na svoj putokaz ka vedoj odrzivosti. Oni nisu
usmjereni samo na okoli$, ve¢ ukljucuju veéu jednakost, pravedne place i ulaganje u raznolikost.

7. Postavite dugorocnu, holisticku viziju.
Shvatite da je odrzivost vise od simbolicnog odgovora na to da potrosaci budu zadovoljni. Odrzive
organizacije postavljaju ciljeve koji su dobro istrazeni i dostizni

8. Budite odgovorni i stalno se poboljsavajte.

Mnoga nadahnjuju¢a odrziva poduzeéa iznimno su transparentna, s detaljnim informacijama
dostupnim na svojim internet stranicama o tome odakle nabavljaju svoje proizvode, kako
proizvode, njihovoj radnoj praksi, koliko su odrzivi njihovi materijali i podrucjima na kojima rade
na poboljSanju. Transparentnost Cini organizacije odgovornijima i uklanja samozadovoljstvo.
Odgovornost osigurava da organizacije neprestano teze pronalaZenju novih nacina za daljnje
smanjenje svog utjecaja i potice vecu vjerodostojnost kod potrosaca.

7.4 Grcka - Dobre prakse u dostizanju odrZivosti

Our biggest challenge in this new
century is to take an idea that
seems abstract - sustainable
development - and turn it into a

reality for all the world's people

— [{eéi Annan —

AZ QUOTES

Prijevod teksta slike: ,Nas najveci izazov u ovom novom stoljecu je uzeti ideju koja se Cini
apstraktnom - odrZivi razvoj - i pretvoriti je u stvarnost za sve ljude svijeta”, Kofi Annan.
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Medu dobrim praksama koje su identificirane i detaljno predstavljene u prethodnom lzvjes¢u (vidi

odjeljak 1 ovog lzvjesca), Cetiri su odabrane za ukljucivanje u ovo lzvjesée (vidi sljedecu tablicu).

Jedini koristeni kriterij bila je dostupnost usporednih informacija o: (a) Sirini deklariranih ciljeva

poduzeca povezanih s odrzivim razvojem, tj. drustvena odrzivost, okolis, rad-no mjesto, trziste i

(b) postignuc¢ima, izravno ili neizravno povezanim s poduzetim inicijativama.

Fokus Poteskoce Procjena potencijala
Dobre inicijativ Dokaz uspjeha prijenosa Komentari
prakse e
vezane
za
odrzivi
razvoj
Creta Maris | Okolis N.R. Potrosnja energije Creta Maris Bududi da je Creta Pristup Creta Maris
Beach Drustvo Beach Resorta smatra se vrlo Maris do 2017. sastavila | DOP-u je holisticki.
Resort Radno dobrom do izvrsnom, jer je sa Cetiri izvjeSéa o Takoder,
mjesto svojim velikim javnim odrzivosti, rezultati kontinuirano se radi
povrsinama pokazala prosjecnu | provedbe DOP akcije su | na implementaciji
potrosnju plina od 0,50 litara mjerljivi i mogu se lako odgovornog
po gostu i 20 kWh prosjecne prenijeti ili nauditi. poduzetnistva ciji su
potrosnje elektri¢ne energije rezultati mjerljivi i
po gostu za 2016. godinu. dostupni. Stoga oni
U 2016. godini rezultati koji su zainteresirani
recikliranja bili su: 18.000 kg za aZuriranje i
papira, 120 kg lampi, 12.910 kg usvajanje relevantnih
stakla, 17 kg baterija, 2.120 kg praksi imaju
ulja za kuhanje. 43% hotelskih mogucnost pristupa
kupnji u 2016. odnosilo se na njima.
kretske proizvode, a 30,9% na
gréke proizvode.
Tijekom 2016. stopa ozljeda
bila je 0,01%, stopa odsutnosti i
izgubljenih dana bila je 1,03%, a
stopa profesionalnih bolesti
bila je 0%.
Organska proizvodnja hotela
sastoji se od 0,5 hektara
otvorenog povrtnjaka,
otvorenog za posjetitelje, 9,5
hektara ratarskih usjeva [s
lokalnim sortama mahunarki i
Zitarica], 1,0 hektar citrusa
[narancéa, mandarina i limun],
9,5 hektara lokalnih sorti vina.
Zbirka Environ N.R. Avra Hotels Collection pruza Iskustvo steceno
hotela Avra | ment mjerljive rezultate u pogledu provedenim akcijama
Society svojih CSR aktivnosti. moglo bi se prenositi i
Konkretnije Siriti. Avra Hotels
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Workpla
ce

Tijekom ljetne sezone 2017.
ukupna proizvodnja stakla,
metala, papira, plastike i
loZenog ulja smanjena je za
16,9% (2,967 kg).

Tijekom ljetne sezone 2017.
ukupna potrosnja kemijskih
proizvoda iznosila je 0,07 kg. po
nodi gosta. Environmental
nagrade (Plava zastava, Zeleni
klju¢, 1SO 14001)

Nagrada “Grcki dorucak”
ponudom grckih specijaliteta u
sklopu dorucka.

302 od 314 zaposlenika tvrtke u
2017. potjecu s Krete ili stalno
Zive na Kreti.

95% dobavljaca hotela su
lokalni stanovnici i odrzavaju
istu suradnju svake godine.

Collection ¢e objaviti
godisnje izvjesce o
odrzivosti u kojem ¢e
biti navedeni svi
rezultati provedbe DOP
akcija.

Kouvidis
industrija

Okolis
Drustvo
Radno
mjesto
TrZnica

Poteskoca je
ukljuciti prakse
drustveno
odgovornog
poslovanja u srz
poslovanja
poduzeda.
Visoki troskovi
potrebni su za
neke radnje
koje neée imati
izravan ucinak
na izvedbu.
Provedba
prakse DOP-a
zahtijeva
specijalizirane i
dobro obucene
ljudske resurse

Kroz CSR aktivnosti tvrtka je
postigla:

Nula uporaba primarnih
sirovina

Smanjenje teZine kartonskih
materijala za 5 tona godisnje,
80% smanjenje potrosnje tinte
Nacionalno priznanje poslovne
izvrsnosti 2008. godine od
strane Ministarstva razvitka,
Primiti Europsku certifikaciju za
poslovnu izvrsnost i nagradu za
kvalitetu, “Predani izvrsnosti u
Europi” od EFQM-a (Europska
zaklada za upravljanje
kvalitetom)

Dobiti nagradu za najbolja
radna mjesta kao jedna od
kompanija s najboljim uc¢inkom
na najboljem radnom mjestu u
Grckoj za 2017.

Postoji moguénost
prijenosa i Sirenja
korporativnih praksi
DOP-a pod uvjetom da
se svaka tvrtka prilagodi
vrijednostima DOP-a i
osmisli model koji
odgovara njezinoj
filozofiji, modelu
upravljanja i sektoru u
kojem posluje.

Chalkiadaki
sS.A

Okoli$ N.R.
Drustvo
Trziste
radnog
mjesta

Kroz aktivnosti DOP-a tvrtka je
postigla:

Reciklirajte 25.000 litara
rabljenog ulja u 2016
Reciklirajte 1200 tona papira i
plastike u 2016

Reciklirajte 3.280 kg mijesanih
baterija od 2007. do danas.
Recikliranje elektri¢nih uredaja
(3.470 kilograma u 2016.).

Postoji moguénost
prijenosa i Sirenja DOP
praksi tvrtke koje su
detaljno navedene na
njezinoj web stranici.
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Komentari na informacije predstavljene u tablici imaju za cilj odgovoriti na pitanja koja se od-nose
na koriStenje specificnih pokazatelja (kvantitativnih ili drugih) od strane poduzeda za procjenu
ucinkovitosti njihovih inicijativa povezanih s odrzivim razvojem, a to su:

e lako su tvrtke spremne pruziti "dokaze uspjeha" svojih inicijativa povezanih s odrzZivim razvo-
jem, to je neizbjeino povezano sa specificnim ciljevima takvih ciljeva.

¢ Kad god se “uspjeh” moZe objektivno izmjeriti, odgovarajuci “pokazatelji” mogu se ucinkovito
koristiti iu internim postupcima pracenja i evaluacije.

¢ Naprotiv, za slucajeve nemjerljive evolucije situacija, npr. za inicijative usmjerene na odrzivost
drustvenih ili ¢ak radnih uvjeta, subjektivnost umanjuje vrijednost pokazatelja, posebno njihovu
usporedivost medu inicijativama poduzeca i tijekom vremena.

* Postoji vidljiv nedostatak Opcéeg okvira za pokazatelje pracenja i evaluacije odrzivog razvoja
poduzeda koje bi poduzeda trebala primjenjivati i o kojima bi povremeno izvjeStavala.

Uz gore navedene komentare, ovdje takoder saZimamo rezultate ankete o problemima i
izazovima s kojima se suocavaju gréka poduzeca (i organizacije, opéenito). Oni su detaljnije ana-
lizirani u prethodno spomenutom nacionalnom izvjeséu SINTRA iz ozujka 2021. Za takva pitanja
posebno je zanimljivo razmotriti nalaze studije koju je narucilo Udruzenje grékih poduzeda (SEV)
koja ispituje stavove organizacija o: (a) njihovoj svijesti i spremnosti, i (b) njihovoj spremnosti da
poduzmu povezana ulaganja uz promicanje ciljeva odrzivog razvoja. Neki od zanimljivih nalaza
studije su sljededi:

o Svijest grckih tvrtki o ciljevima odrzivog razvoja. COR identificirani kao najvazniji su: cilj 8
i cilj 9icilj 7: «Pristupacna i Cista energija», cilj 4: «Kvalitetno obrazovanje», cilj 17: «Partnerstva
za ciljevey, cilj 5: «Ravnopravnost spolova» i cilj 13: «Klimatske akcije». Za polovicu njih (br. 9, 4 i
13) procjena OECD-a 2021 sugerira da se ukupna situ-acija u zemlji ,,umjereno poboljsava”.

. Velike tvrtke su spremnije. Velike tvrtke su bolje pripremljene, na sto ukazuje veliki
postotak velikih tvrtki. (62% ispitanih) koji su dosegli viSu razinu integracije SDG-a u svoje strate-
gije i prakse.

. Visi rukovoditelji imaju visoku razinu znanja o pitanjima odrZivog razvoja povezanim s
ciljevima odrZivog razvoja. Situacija je drugacija za rukovoditelje srednjeg menadZmen-ta, gdje je
odnosna razina svijesti o pitanjima odrzivog razvoja vezanim uz ciljeve prili€no ograni¢ena (35%).
Ovo naglasava postojanje praznine u podizanju svijesti unutar tvrtki i priliku za daljnji angazman
srednjeg menadZmenta kroz azuriranje i ukljuéivanje pitanja odrzivog razvoja u poslovni program.
o Velike tvrtke su spremnije na prelazak na sljedecu razinu integracije ciljeva odrzivog
razvoja. OgraniCena provedba i, u nekim slu¢ajevima, nedostatak regulatornog okvira i poticaja
percipiraju se kao glavne prepreke za vecinu poduzeéa.
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Profil zemlje: Grcka
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7.5 Island - Dobre prakse u dostizanju odrzivosti

Island je identificirao nekoliko dobrih praksi za projekt SINTRA. Tvrtke i organizacije iz svih sektora
provode strategije odrzivosti koristeéi intrapoduzetnistvo, kao Sto je Opcina Képavogur, koristeci
procese sudjelovanja gradana za provedbu i pracenje ciljeva odrZivog razvoja. Regionalni park
Snafellsnes ukljuuje regionalne opdéine i dionike da povezu svoju strategiju sa COR-a kroz
upravljanje i radnje koje treba poduzeti za postizanje dugorocnih ciljeva. OdrzZivost je srce svake
akcije poduzete unutar regionalnog parka. Bank Islandsbanki provodi ciljeve odrzivog razvoja
ukljucujuéi svoje osoblje. Dvije gore identificirane i spomenute dobre prakse koriste se kao
slu¢ajevi za procjenu odrZivosti; to su opcina Képavogur i banka islandsbanki.

Opdéina Képavogur

Képavogur odabire svoje primarne ciljeve uzimajuci u obzir prioritetne ciljeve islandske vlade,
uzimajuéi u obzir stav Ujedinjenih gradova i organizacije lokalnih vlasti o ciljevima COR-a koji
spadaju u djelokrug opéina i kona¢no, projekte na koje se opc¢ina Képavogur obvezala, provedba
UN-ove konvencije o pravima djeteta. Opcina je odredila prioritete za 15 ciljeva odrZivog razvoja
i 36 ciljeva na kojima treba raditi.

Okvir indikatora COR-a za Képavogur djelomicno se temelji na OECD-ovom okviru lokaliziranih
pokazatelja za regije i gradove. Képavogur je bio jedan od pilot programa OECD-a za teritorijalni
pristup ciljevima odrzivog razvoja i blisko je suradivao s organizacijom. Takoder razmatra UN-ov
okvir pokazatelja za ciljeve odrZivog razvoja.

Inovativan rad s osobljem i stanovnistvom

Gradonacelnik je iznio ideju rada prema Svjetskim ciljevima UN-a, a zatim je to uvedeno u svaku
instituciju. Zatim su zaposlenici poceli iznositi ideje o tome kako povezati i uciniti institucije i tvrtke
odrZivijima i raditi prema Svjetskim ciljevima UN-a. Shvatili su da je potrebno pronadi nesto sto
dirne ljude u njihovim Zivotima. Svjetski ciljevi UN-a postaju sve vazniji u glavama ljudi, a oni su

shvatili da postoji mnogo moguénosti za aktiviranje stanovnistva intrapoduzetniStvom.

Oni mogu sudjelovati i "posjedovati" operacije. Postoji otvoreni konzultacijski portal na kojem
gradani mogu iznositi ideje, a trenutno postoje i otvorene rasprave u Skolama i drugim
institucijama. Ljudi se aktiviraju na radionicama, forumu za ideje i malim sastancima gdje voditelji
projekata moraju imati inovativnu viziju.

Ucinci povezani s odrzivoséu uglavnom su bili podignuta svijest u vidljivoj politici o Svjetskim
cilievima UN-a da svi Zele sudjelovati. Posljedica toga su uspjesi u brojnim projektima, poput

25

achieving Sustainability EREH.TR[X @popsi VEGORA SRR 7 CRNSULT
through INTRApreneurship )




Handbook for organizational/business model’s sustainability assessment

uredenja grada i nove Skolske zgrade kojoj je okolis crvena nit kroz cijeli projekt te brojni drugi
projekti.

Klju¢ne karakteristike intrapoduzetni¢kog rada su interes, sposobnost komunikacije i mogucnost
dijeljenja projekata. Takoder je znacajna odlué¢nost i otvorenost za nove putove. Klju¢ni elementi
organizacijskih postavki su ravna hijerarhija, cjelozivotno ucenje, motivacija i timski rad.

Banka islandsbanki
U veljaci 2021. banka je objavila rezultate za 2020. Rezultate odrZivosti potvrdio je Klappir Graenar
Lausnir (Klappir Green Solutions) na temelju informacija iz svog softvera Klappir EnviroMaster.

Ovi rezultati uklju€uju znacajne informacije o pitanjima okolisa, drustvenim pitanjima i upravljanju
u skladu sa smjernicama 2019 EFG iz Nasdaqa i osnovnim pravilima iz metodologije Protokola o
staklenickim plinovima (relevantnost, to¢nost, potpunost, dosljednost, transparentnost).
Intrapoduzetnistvo orijentirano na odrzivost Siroko je inicirano unutar banke od strane uprave,
izvrSnog odbora i zaposlenika. Provedbom ideja bavi se vecina zaposlenika, ovisno o njihovoj
djelatnosti i poziciji.

Nakon kreditne krize 2008. godine zaposlenici su Zeljeli vratiti povjerenje drustva, a dio toga bili
su i ciljevi usmjereni na odrzivost. Pocetkom 2019. izradili su politiku, koju ¢e uskoro odobriti
upravni odbor, u kojoj banka Zeli biti uzor u ESG-u. Potom su bile radionice i radne grupe na kojima
su zaposlenici mogli predlagati mjere. Vecina zaposlenika u razli¢itim odjelima radila je na svojim
idejama promjena.

Proces se moze opisati na sljedeci nacin:

¢ Tim za odrZivost predlaZze novu politiku

e Odbor odobrava

¢ Zaposlenici se okupljaju kako bi radili u grupama i timovima orijentiranim na predmet i predlazu
promjene koje Zele napraviti

¢ Donose se odluke o tome koji su projekti odrzivi za provedbu

e Zaposlenici u razli¢itim divizijama pocinju provoditi promjene

¢ Rezultati se mjere
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In February 2021, the bank published its results for 2020. The sustainability results were verified
by Klappir Graenar Lausnir (Klappir Green Solutions) based on information from its software,
Klappir EnviroMaster.

7.6 Portugal — Dobre prakse u dostizanju odrzivosti

Postoje mnoga poduzeca i organizacije, javne, privatne ili nevladine organizacije koje su uklju¢ene
u provedbu odrzZivih projekata u podrucju socijalne ukljucenosti, zastite okolisa i gospodarskog
razvoja kao Sto se moZe vidjeti na https://www.ods.pt/empresas/. Veéina javnih subjekata
uglavnom se bavi pitanjima okolisa i socijalne uklju¢enosti. Privatni subjekti viSe su usmjereni na
ekonomiju, razvoj poduzetni¢kog nacina razmisljanja i druStvenu odgovornost.

Socijalna uklju¢enost — Dobra praksa

Naziv uspjesne price: SEMEAR - www.semear.pt : Odrziva poljoprivreda za socijalnu uklju¢enost
SEMEAR je neprofitni program za osobe s invaliditetom koji prije svega prevagne na socijalnu
uklju¢enost. Promican i uspostavljen od strane BIIP-a (Banco de Informacdo de Pais para-Pais —
Banka informacija od roditelja roditeljima), SEMEAR ima za cilj integrirati i razviti njihove
drustvene i profesionalne vjeStine kroz odrzivu poljoprivrednu proizvodnju. S jednakim
postovanjem prema okoliSu kao $to ga imaju prema drustvu, program se provodi na podrucju od
12 hektara i ukljucuje vise od 20 ljudi izmedu 18 i 45 godina s IDD-om (intelektualnim i razvojnim
poteskoc¢ama) koji rade puno radno vrijeme na procesu, od optimizacije resursa do proizvodnje i
komercijalizacije. Njihova je misija uvijek pronadi postenje u svemu Sto rade. Organski materijali
potjecu od certificiranih dobavljac¢a s poStenim radnim uvjetima. Opskrbni lanac koji postuje vise
standarde kako bi se osigurala dobrobit svih koji sudjeluju u procesu, te najbolje suvremene
osnovne stvari koje su ikada nosili po najpovoljnijim cijenama.

lako je to dobar pocetak, to nije dovoljno. Oni Zele uciniti viSe i biti dio pokreta. Pokreta koji
okuplja umjetnike, dizajnere, kuhare, kreativce i tvrtke koje mijenjaju svoje industrije i stvaraju
nezaboravne prilike.

Zastita okolisa — Dobra praksa

Naziv uspjesne price: BioVilla

Biovilla je projekt odrzivosti i permakulture, utemeljen 2010. To je projekt prirodnog turizma,
odrZive poljoprivrede i obrazovanja za odrzivost koji se nalazi u prirodnom parku Serra da
Arrdbida. Njegova misija je pokusati posti¢i cjelovitu regeneraciju ekoloskog, drustvenog i
gospodarskog krajolika sa Zivom, izvornom i prehrambeno iskoristivom Sumom.
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Biovilla se razvija i djeluje u skladu s 12. ciljem odrZivog razvoja — OdrZiva potrosSnja. Ovo su
njihove najvaznije prakse: praksa nula otpada. Oni se odlu€uju za maloprodajne proizvode i
iskoriStavaju sav organski otpad za proizvodnju komposta za tlo; sade tisuce stabala godisnje; ne
ostecuju okolis nikakvim kemikalijama iz hrane, kozmetike i sredstava za ¢is¢enje; povrtnjak je
100% Bio certificiran; promoviraju kruzno gospodarstvo; upravljaju visestrukim koristenjem vode.
Projekt podrazumijeva proizvodnju vlastite energije i energetsku ucinkovitost. Temelj djelovanja
sadrZan je u vjerovanju kako istinski odgovoran projekt ima ulogu definiranja strategija koje sluze
drustvenim, ekoloSkim i ekonomskim svrhama na svjestan, koherentan i odrziv nacin.

Usluge: Biovilla ima za cilj biti gostoljubivo i poznato mjesto, $to je Cini idealnim prostorom za
uzivanje u opustajuc¢im, utjeSnim trenucima koji doprinose fizickom, emocionalnom i duhovnom
blagostanju. Imaju uzorne i predane terapeute kako bi svojim klijentima mogli ponuditi najbolje.
U tom smislu Biovilla nudi usluge coachinga, masaze, psihoterapije i joge. Takoder organiziraju
retreat, grupna slavlja, viencanja, obljetnice i opéenito dogadanja u formatu najma prostora.

Godine 2015., u partnerstvu s Quercusom, CTT je pokrenula pionirsku inicijativu za ublazavanje
klimatskih promjena, trenutno u svom 4. izdanju, s ciljem mobiliziranja portugalskog drustva za
posumljavanje prirodnih podrucja pogodenih pozarima. Kupci mogu sponzorirati autohtono
drvce kupnjom simboli¢nog kartonskog drvca u gotovo 300 CTT trgovina. Svaki ima jedinstveni QR
kod koji vlasniku omogucéuje da prati svoje "usvojeno" stablo. Veé¢ 5 godina Quercus odrZava
kontakt putem svoje web stranice s registriranim kupcima, sa slikama i novostima o evoluciji
Suma. lzvode se godisnje sadnje novih drvaca uz podrsku volontera CTT-a i javnosti.

EDP-u je inicirao razvoj hidroelektrana u sjevernom Portugalu, regiji u kojoj su prihodi,
zaposljavanje i moguénosti smanjeni. Projekt koji je zapoceo 2009. godine, a zavrSava 2020.
godine, ukljucuje nekoliko partnerstava i ima za cilj ukljuciti lokalne zajednice promicanjem
poduzetnistva i otvaranjem radnih mjesta. Kvantitativni i kvalitativni ucinci: Projekt pruza obuku,
pristup institucionalnoj podrsci i financiranju, kao i podrsku prepoznavanju poslovnih prilika u
uklju¢enim regijama. U razdoblju od 2013. do 2016. vec je educirano 392 poduzetnika, od kojih je
179 izradilo svoje poslovne planove. Inicijativom je registrirano 86 novih tvrtki i 139 novih radnih
mjesta. Ovi rezultati predstavljaju stopu uspjesnosti projekta od 98%.

Osim primjera EDP-a, dobar primjer (spomenut u SINTRA 102) je kompanija HFA. Briga za
odrzivost i etiku rodena je u HFA-I spontano i prirodno te je s vremenom sazrijevala i dobila ¢vrstu
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strukturu. Nije to bilo pitanje mode i oduvijek su mislili da male radnje Cine razliku. Politika
drustvene odgovornosti tvrtke temeljno je usmjerena na drustvena, ekonomska i ekoloska
pitanja, koja se odnose na svakodnevne situacije u tvrtki i na interakciju sa svim zainteresiranim
stranama. Temelji se na stavu da je HFA odgovoran za svoj utjecaj na drustvo, da moraju biti
transparentni u svojim aktivnostima koje utjecu na drustvo i okoli$ te da se uvijek moraju ponasati
eti€no. Razmatraju i poStuju interese dionika, vladavinu prava i medunarodne standarde
ponasanja. U HFA, nacin na koji menadzZeri djeluju ili se ukljucuju u aktivnosti usmjerene na
drustvenu odgovornost je stalan i dobrovoljan. Nastoje implementirati dobre prakse u
organizaciju, promicuci razlicite inicijative u ovom podrucju, s ciljem podizanja svijesti i
promicanja dobrih praksi medu zainteresiranim stranama. HFA nastoji zadovoljiti potrebe
zaposlenika, promicuéi obuku, kako unutarnju tako i vanjsku. Kao drustveno odgovorna
organizacija u akcije koje poduzimaju uklju€uju zajednicu i partnerstva koja odrzavaju.

Od 17 razvojnih ciljeva UN-a, HFA je odabrao ciljeve 4,5,8,9,12,13,16,17 za kreiranje akcija i
njihovo dinamiziranje medu svojim suradnicima. Imaju nekoliko projekata koji su u tijeku, ne
samo u tvrtki nego i u drustvu opcenito, a koje jednom godisnje prezentiraju svojim zaposlenicima
na Tjednu kvalitete.

Odriivost i intrapoduzetnistvo

Svi ljudi koji rade u i za HFA imaju sredisnju ulogu: zaposlenici na jedan nacin, dobavljaci, kupci na
drugi. Svi oni svojim mislima i djelovanjem pridonose uspjehu HFA-e, kako interno tako i u
poslovnim odnosima s drugima. Oni izravno ili neizravno utje¢u na korporativnu kulturu svojim
idejama, konceptima i vrijednostima kojima vladaju.

Uprava kod svojih suradnika trazi tri sposobnosti: prilagodljivost, koja nije niSta drugo nego
prihvadanje uvjeta koje imaju; koncentracija na ono Sto rade i predanost, usmjerenost i stav.

Sudionici

OdrZivost je jedan od strateskih vektora HFA-e. Kako bi operacionalizirao ovaj izazov,
menadZment je implementirao ,politiku otvorenih vrata® gdje je glavni izazov dati zaposlenicima
slobodu da identificiraju i predloZe najbolje prakse za koje smatraju da utje€u na obavljanje
njihovih aktivnosti/zadataka. Zaposlenici dobivaju priliku identificirati i predloZiti radnje koje zele
provesti, ne samo u odnosu na nedostatke koje smatraju najkriticnijima i koje Zele rijesiti, veé i
razmisljanja i prijedlozi rjeSenja koja im omogucuju vodenje inovacija na razini procesa, aktivnosti
i zadataka.

Temeljno polaziste u ovom procesu je da su svi zaposlenici poduzetnici. Oni moraju pronadi
najbolje rjeSenje za identificirani problem i predloZiti ga. Taj proces vise ne vode supervizori —
menadzZeri — vec¢ intrapoduzetnici. Svi zaposlenici stvaraju ucinkovitije nacine za provedbu
inovativnih akcija.
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Gledanje, propitivanje i ¢injenje predstavljaju temelje razvoja promjene. Drugi stup koji se istice
kao strukturiranje akcija odnosi se na dobar meduljudski odnos medu kolegama i proaktivnost
ljudi koji mogu dobro upravljati promjenama i koji utjecu na rast HFA-a i njegovih zaposlenika.

Kroz upravljacku kulturu ,,otvorenih vrata” i promicanje proaktivnosti, menadzment potice ljude
na eksperimentiranje i na taj nacin ih ne kaznjava za to. Oni imaju autonomiju i, kao takvi, ne
moraju traZiti odobrenje od uprave za testiranje novih ideja/rjeSenja, promicuéi tako
odgovornost, vecu uzajamnu pomo¢ i vecu predanost u ovim projektima promjena koji
predstavljaju jos jednu fazu u evoluciji HFA. Podaci o ostvarenom ukazuju da je ovaj pokret prema
otvorenosti omogucio implementaciju duha inovacije u kojem svi pobjeduju. Oni su u sustavu
win-win.
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