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Uvod
Pojam i praksa druütvene odgovornosti poduzeäa
odnose se na cjelokupni raspon njegovog djelovanja
i na sve odnose koje pri tom uspostavlja. Üto neko
poduzeäe proizvodi, kako kupuje i prodaje, kako
utjeöe na okoliü, kako zapoüljava, osposobljava i utjeöe
na razvoj vlastitih ljudi, kako ula#e u druütvenu zajed-
nicu i poütuje ljudska i radna prava – sve to zajedno
odre+uje ukupni utjecaj tog poduzeäa na druütvo.
Pozitivno i proaktivno djelovanje poslovnog sektora
u svim ovim podruöjima, i to iznad razina koje se pro-
pisuju zakonom, postalo je ustaljenom praksom u
razvijenom svijetu, prvenstveno zato üto se pokazalo
kako od ovakve prakse koristi imaju svi ukljuöeni.
Neke od konkretnih koristi za poduzeäa navedene su
u pojedinaönim svescima ovog priruönika.
U sklopu UNDP-evog projekta druütvene odgovor-
nosti poduzeäa, u prosincu 2004. godine, formirana
je koordinacijska grupa öiji je zadatak bio izraditi
materijale koji äe hrvatskim poduzeäima, i svim
drugim zainteresiranim stranama, olaküati uvo+enje
ovih modela, te tako promicati najbolju praksu na
podruöju druütvene odgovornosti.
U tu je svrhu prilago+en priruönik kojeg je 2000.
godine izradila britanska organizacija "Poslovni svijet
u druütvenoj zajednici" (Business in the Community –
BITC), koja veä dvadeset godina savjetuje poslovni
sektor u oblikovanju i primjeni programa druütvene
odgovornosti. Ovim putem zahvaljujemo BITC-u na
dozvoli za koriütenje njihovog predloüka, te Me+u-
narodnom forumu poslovnih lidera pod pokrovi-
teljstvom Princa od Walesa (The Prince of Wales
International Business Leaders Forum – IBLF) na pos-
redovanju.
Koordinacijska je grupa, u podruöjima u kojima pos-
toji relevantna praksa u hrvatskim poduzeäima (oko-
liü, druütvena zajednica, tr#iüte i ljudski potencijali),
nastojala u najveäoj moguäoj mjeri tu praksu i poka-
zati. U ostalim podruöjima veäinom su navedeni
britanski primjeri – i to oni koji prikazuju naprednije
oblike druütvene odgovornosti. Nadamo se kako äe

ovaj priruönik navesti sve zainteresirane da proüire
svoje djelovanje u skladu s naöelima i ponaüanjem koji
su usvojeni u razvijenim tr#iünim druütvima.
Godina 2005. proglaüena je Europskom godinom
druütveno odgovornog poslovanja, te se ovim i mi
pridru#ujemo hrvatskom dijelu kampanje kojoj je cilj
promicati ovu praksu kao sredstvo ostvarivanja Lisa-
bonske deklaracije Europske unije, koja time #eli pos-
tati najdinamiönije i najkonkurentije svjetsko tr#iüte,
zasnovano na ekonomiji znanja i druütvenoj koheziji.

Napomene
U ovom smo se tekstu zaista trudili koristiti dosljedan
i razumljiv jezik. Cilj nam je bio izbjeäi nepoznate ili
slo#ene izraze, no svako novo podruöje neizbje#no
dovodi do usvajanja vlastitog, specifiönog poslovnog
rjeönika.
Primjerice, "druütveno odgovorno poslovanje" je u
globalnom poslovnom sektoru naüiroko poznato pod
nazivom "druütvena odgovornost poduzeäa", te smo u
tom smislu i mi prihvatili taj izraz.
Drugi moguäe nepoznati ili nejasni termin jest
"dionik" – prijevod engleskog termina "stakeholder".
Prema naüoj definiciji dionik je "svatko tko pridonosi
uspjehu te ima koristi od nekog poduzeäa ukljuöujuäi
dioniöare, zaposlene, te one na koje rad poduzeäa
utjeöe, kao üto su dobavljaöi, potroüaöi i lokalne
zajednice".
Konaöno, iako je tekst priruönika pisan u muükom
rodu, #eljeli bismo naglasiti kako se u jednakoj mjeri
odnosi i na #ene i na muükarce
Radi boljeg razumijevanja preporuöamo vam da ovaj
svezak prouöite zajedno sa Sa#etkom.

Ostali svesci priruönika su:
• Temeljna naöela
• Misija i vrijednosti
• Ljudski potencijali
• Ljudska prava
• Okoliü
• Druütvena zajednica
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O öemu je rijeö?
Tr#iüte je kritiöna toöka na kojoj se sastaju poslovni
svijet i druütvo. Utjecaj poduzeäa na druütvo putem
tr#iüta oöituje se u tome üto proizvodi, te kako kupuje
i prodaje. Isto je tako va#no u kojoj mjeri njegovi
osnovni proizvodi i usluge donose korist ili ütetu, te
je li pristup poduzeäa marketingu, oglaüavanju, nabavi
i prodaji ne samo pravedan i poüten veä i djelotvoran.
Poslovni imperativ privlaöenja novih kupaca povolj-
nim cijenama, dobrom kvalitetom i uslugom ne
smanjuje se. Ovo, me+utim, nisu viüe jedini poka-
zatelji koji odre+uju odluke potroüaöa o kupovini.
Globalizacija i dramatiöni porast u koriütenju inter-
neta doveli su do porasta vrijednosti tvz. nematerijalne
imovine poduzeäa (intelektualno vlasniütvo, autorska
prava, patenti, licence, prava na temelju dionica, indus-
trijska prava, dizajn, software, goodwill, reputacijski
kapital itd). Ona uz sve spomenuto podjednako obuh-
vaäa i afektivne vrijednosti i povjerenje koje potroüaöi
povezuju s poduzeäem ili nekom robnom markom.
Poduzeäa mogu na ovaj trend odgovoriti na nekoliko
naöina. Najva#nije je prepoznati glavne moguänosti i
rizike koji proizlaze iz percepcije potencijalnih kupaca
o korisnosti ili ütetnosti proizvoda ili usluga koje
poduzeäe nudi, te se pridr#avati standarda ponaüanja
kod oglaüavanja, prodaje i kupnje.
U hrvatskim tranzicijskim okolnostima, osim nave-
denog, za poduzeäe je va#an i naöin kako se njime
upravlja jer se loüe korporativno upravljanje öesto
povezuje s nedostatkom transparentne organizacije
koja na razne naöine üteti poslovanju, ali i otvara put
sukobu interesa, mitu i korupciji. Za hrvatske je tvrtke
poboljüanje na podruöju korporativnog upravljanja
naroöito bitno radi ubrzanog ukljuöivanja na globalno
tr#iüte, poboljüanja konkurentnosti i privlaöenja
ulaganja.

Koja je korist?
Postoji niz dokazanih poslovnih koristi koje mogu
proizaäi iz druütveno odgovornog pristupa aktivnos-
tima na tr#iütu.

Privlaöenje potroüaöa
Potroüaöi postavljaju sve veäe zahtjeve pred poslovnu
zajednicu, posebno glede odnosa cijene i kvalitete. Sve
je viüe marketinükih poruka, a utrka za privlaöenjem
djeliäa pozornosti potroüaöa dosi#e nove, do sada
nesluäene razmjere.

Privlaöenje ulagatelja
Sve veäi broj investitora i investicijskih fondova uvje-
tuje svoje ulaganje druütveno odgovornim poslova-
njem poduzeäa, pri öemu se pojavljuju sljedeäa
kljuöna pitanja:
• Druütvena korist od proizvoda i usluga
• Naöin promocije i cijena proizvoda i usluga
• Zaütita ugro#enih kategorija potroüaöa
• Etiöno trgovanje
• Marketing za opäe dobro

Privlaöenje poslovnih partnera
Poduzeäa u svijetu se sve öeüäe suoöavaju s pitanjima
o svojoj poslovnoj strategiji i praksi u svjetlu druü-
tvene odgovornosti. Mnoge su organizacije vrlo svjes-
ne öinjenice kako ih se promatra kroz druütvo u kojem
se kreäu, te se sve viüe trude uspostaviti takve lance
dobavljaöa koji odra#avaju njihov vlastiti sustav vrijed-
nosti.

Upravljanje reputacijom
Potroüaöi su sigurno skloniji kupovati proizvode
poduzeäa u koja imaju povjerenja, ali äe isto tako joü
bolje zapamtiti ona poduzeäa koja na bilo koji naöin
krüe njihova prava ili se neadekvatno ponaüaju na
tr#iütu.
Poduzeäa si mogu nanijeti trajnu ütetu ukoliko potro-
üaöima ne daju potpune i toöne informacije o svojim
proizvodima, ili im namjerno prodaju robu nezadovo-
ljavajuäe kvalitete. Poduzeäa se tako+er dodatno izla#u
riziku ukoliko koriste preagresivne taktike prodaje i
oglaüavanja, ako svojim klijentima ne pru#aju odgova-
rajuäe usluge, te ako su na tr#iütu povezani s temama
korupcije i rada na crno.

Neka se osjeti vaüa prisutnost

tr#iüte

1



• Na globalnom tr#iütu, reputacija tvrtke i tr#iüne
marke (brand) proizvoda postale su presudnima.
Nematerijalna imovina sada öini veliki dio tr#iüne
kapitalizacije kljuönih tr#iünih marki (npr. 83% za
IBM, 96% za Coca Colu, 97% za Kelloggs).

• Ispitivanje 25 000 gra+ana u 23 zemlje na 6 kontine-
nata pokazalo je da percepcije poduzeäa üirom svi-
jeta viüe ovise o “korporativnom gra+anstvu” kon-
kretne tvrtke (56%) nego li kvaliteti njenih brandova
(40%) ili o osnovnim poslovnim pokazateljima (34%).

• 77% javnosti bi #eljelo da njihov mirovinski fond
usvoji politiku etiökog ulaganja, uz uvjet da takvo
ulaganje ne smanji dobit.1

Upravljanje rizicima
Osim üto ulaganje u druütveno odgovorne projekte
poma#e br#em rastu poslovanja u dobrim vremenima,
ono joü viüe poma#e laküem prevladavanju poslovnih
teükoäa u loüim vremenima. U situaciji kada trebamo
birati izme+u jednako kvalitetnih proizvoda i usluga
öesto presu+uje emocija, odnosno privr#enost nekoj
tr#iünoj marki. Ta privr#enost nije samo posljedica
sjeäanja na zadovoljstvo pri konzumaciji nego mo#e
ukljuöivati druütvenu va#nost i ulogu tr#iüne marke,
te je zato veäa vjerojatnost kako äe se u uvjetima recesije
u koüarici zadr#ati proizvod socijalno osjetljive
korporacije. U tom svjetlu, dugoroöno gledano,
ulaganja u druütvenu odgovornost pokazuju se kao
puno viüe od samog ulaganja u marketing. Ona su dio
sustava upravljanja rizicima poslovanja.

Na öemu se zasniva?

Kodeks poslovne prakse
Hrvatska udruga poslodavaca je 1997. god. izradila
“Kodeks ponaüanja za poslodavce”2 koji sadr#i
sljedeäe odredbe:
• Pravedno, poüteno i neovisno natjecanje na tr#iütu

uz izostanak monopolistiökog ponaüanja i
udru#ivanja

• Izbjegavanje sukoba interesa
• Zabrana svakog oblika korupcije u odnosima s

dr#avnim du#nosnicima, dobavljaöima, potroüaöima
i poslovnim partnerima

• Jednakopravnost u zapoüljavanju bez obzira na spol,
vjeru, nacionalnost, seksualne sklonosti, invalidnost,
obiteljsko stanje itd.

• Zabrana seksualnog uznemiravanja
• Uspostava i odr#avanje sigurnih i zdravih radnih

uvjeta
• Uskla+enost ugovora izme+u poduzeäa i dr#avnih

ustanova/poduzeäa sa zakonom i naöelima
poslovnog ponaüanja

• Promid#ba utemeljena na istinitim podacima
• Intelektualno vlasniütvo ostvareno na radnom

mjestu u poduzeäu vlasniütvo je poduzeäa
• Poütenje u odnosima s poslovnim partnerima
• Zabrana prisvajanja imovine u vlasniütvu poduzeäa
• Zabrana zloupotrebe droga i alkohola
• Komuniciranje s treäim osobama (mediji, dr#avne

vlasti itd.) uz poütivanje posebnih pravila
• Obavljanje politiökih aktivnosti u slobodno vrijeme
• Kreiranje izvjeüäa o krüenjima zakona i naöela

ponaüanja kao uvjet za realizaciju tih pravila

HUP temelji svoj Kodeks na zakonu i na uobiöajenim
etiökim normama koje se veä nalaze u podlozi hrvats-
kog Ustava i temeljnih dokumenata EU kao üto su:
humanost, poveäanje blagostanja svih ukljuöenih,
pozitivna poslovna kultura, poboljüanje kvalitete
#ivota, sloboda, zdravlje, sigurnost, povjerenje, posve-
äenost javnom dobru, zaütita okoliüa itd. I HGK je u
svibnju 2005. usvojila “Kodeks etike u poslovanju”
kojim se utvr+uju osnovne smjernice etiökog pona-
üanja poslovnih subjekata u hrvatskom gospodarstvu.
Potpisnici Kodeksa prihvaäaju obvezu djelovanja u
skladu s naöelima odgovornosti, istinitosti, uöinko-
vitosti, transparentne kvalitete, postupanja u dobroj
vjeri i poütivanja dobrih poslovnih obiöaja prema
poslovnim partnerima, poslovnom i druütvenom
okru#enju te vlastitim zaposlenicima. U tom smislu
navedeni kodeks mo#e poslu#iti poduzeäima kao
vodiö za ure+enje njihovih unutarnjih odnosa, te kao
putokaz prema druütveno odgovornom ponaüanju.

Pitanje etike
Me+unarodni etiöki investicijski fondovi definirali su
tri razine djelovanja koje vlasnicima ili menad#mentu

2

1 Ispitivanje NOP, objavio Financial Times 8. svibnja 2000.

godine

2 Etiöke norme i poslovni moral u gospodarskim odnosima,

Zbornik radova HUP-a, 1997. god.



nekog poduzeäa mogu poslu#iti kao vodiö u razmiü-
ljanju üto bi njihovo poduzeäe trebalo öiniti:
• izbjegavati ili smanjivati ütetne poslovne prakse
• sprjeöavati ütetne poslovne prakse i ulagati u projekte

za postizanje nekog druütvenog cilja
• stvarati pozitivne pomake provedbom projekata s

pozitivnim utjecajem na druütvo i okoliü

Primjer: Cooperative Bank
The Cooperative Bank je utvrdila kako viüe od 90%
njezinih klijenata odobrava njezinu etiöku poslovnu
politiku. Banka je na toj politici odluöila zasnovati
svoju promid#benu kampanju, koja je provedena
oglaüavanjem u kinima, na posterima, te izravnim
marketingom, te je dovela do poveäanja tr#iünog
udjela banke.

Primjer: Friends Provident
Grupa Friends Provident je najavila kako äe ulo#iti
svih 15 milijardi funti imovine svojih mirovinskih i
osiguravajuäih fondova u dioniöke investicijske port-
felje tvrtki koje su pokrenule globalnu kampanju za
poticanje poduzeäa kako bi prihvatila dobru praksu
na podruöju ljudskih prava, zabrane djeöjeg rada i
zaga+enja okoliüa. Ova je tvrtka bila prvi tr#iüni lider
u podruöju etiökog ulaganja joü 1984. godine, te sada
öini i korak naprijed osnivanjem posebnog fonda öija
äe ulaganja biti temeljena na provjeri poütivanja
kodeksa ponaüanja u svim aspektima poslovanja
poduzeäa.

Opäenito, sve je veäi broj fondova posveäenih dugo-
roönom ulaganju, osobito onih mirovinskih, koji pri
donoüenju investicijskih odluka uzimaju u obzir
etiöke kriterije. Kako pokazuje nedavno istra#ivanje
Zagrebaöke ükole za ekonomiju i menad#ment, oni
dokumentiranu praksu transparentnog korporativ-
nog upravljanja i druütveno odgovornog poslovanja
smatraju pokazateljem kako se poduzeäem dobro
upravlja, te öimbenikom smanjenja dugoroönih rizika.

Odnos prema potroüaöima
Zakonodavstvo Europske unije vrlo je zahtjevno u
odnosu na tr#iüno ponaüanje poslovnog sektora,
osobito kada je rijeö o pravima potroüaöa. Uskla+i-
vanje hrvatske regulative i prakse predstavljat äe u tom
smislu veliki posao. Jednako zahtjevan zadatak

predstavljat äe obrazovanje potroüaöa i poslovnog
sektora, jer je nepoznavanje ovih prava do sada
predstavljalo jedan od najöeüäih razloga njihovog
krüenja.

Postoji nekoliko podruöja na koje äe u ovom kon-
tekstu biti potrebno obratiti pa#nju. Neka od njih,
poput neükodljivosti, odnose se na konkretne proiz-
vode ili usluge, dok druga opisuju tr#iüno ponaüanje:
• Opis proizvoda: pridr#avajte se zakonskih propisa o

etiketiranju i pakiranju. Sve informacije moraju biti
toöne i jasno prikazane.

• Sigurnost/neükodljivost proizvoda: pobrinite se
kako bi proizvodi bili sigurni po ljudsko zdravlje i
okoliü tijekom njihova öitavog vijeka trajanja. Proiz-
vod moraju pratiti i odgovarajuäe upute o sigurnoj
uporabi.

• Odre+ivanje cijene: pri odre+ivanju cijena izbjega-
vajte praksu usmjerenu na uniütavanje konkurencije
i obmanjivanje potroüaöa, ukljuöujuäi fiksiranje
cijena, dampinüke cijene, te diskriminaciju pri odre-
+ivanju cijena.

• Etiöko oglaüavanje: izbjegavajte obmanjujuäe ili
uvredljivo oglaüavanje. Razmislite o koriütenju pozi-
tivnih uzora, te osigurajte pravednu zastupljenost
razliöitih skupina druütva (#ene, druge rase, manjine
itd.).

• Metode prodaje: zabranite koriütenje metoda pro-
daje kojima prodavaöi vrüe pretjerani pritisak na
kupce, kao i pretjerivanje u izjavama. Izbjegavajte
zloupotrebu potroüaöa “iz riziönih skupina” ili onih
s invaliditetom.

• Potroüaöka prava: pobrinite se kako bi sva potro-
üaöka prava bila zaütiäena te kako bi poduzeäe uspos-
tavilo funkcionalan sustav za obradu pritu#bi od
strane klijenata, za zamjenu kupljene robe, za povla-
öenje proizvoda iz prodaje, te za pru#anje detaljnih
informacija.

• Zaütita podataka: öuvajte sve osobne podatke u
skladu sa zakonom o zaütiti podataka.

Primjer: Brodomerkur
Trgovaöka tvrtka Brodomerkur pripremila se za novi
Zakon o potroüaöima tako üto je prije njegovog izla-
#enja 2003. godine pokrenula edukativni program
unutar tvrtke pod nazivom “Poütujmo potroüaöe,
zaütitimo sebe” kroz koji je proülo 600 zaposlenika

tr#iüte
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tvrtke. Cilj Programa bio je upoznati sve zaposlene s
novim Zakonom o potroüaöima, naöinima zaütite
potroüaöa i promicanju njihovih prava, kao i s obve-
zama trgovaca.

Primjer: INA
U osam godina, otkada je INA otvorila besplatni
telefon za stalnu izravnu komunikaciju sa svojim
kupcima i najüirom javnoüäu, javilo se preko 45 000
gra+ana. Oni najöeüäe tra#e informacije, na drugom
mjestu po uöestalosti su pozivi s pritu#bama, a na
treäem su mjestu pohvale. Osim telefonom, gra+ani
mogu reagirati putem web stranice, elektronske poüte,
pisama i osobnim dolascima. Podaci prikupljeni ovim
putem koriste se za unapre+enje poslovanja.

Odnos prema dobavljaöima
Pravni aspekti odnosa s dobavljaöima regulirani su
zakonskim i ugovornim obvezama. Druütvena odgo-
vornost poduzeäa na ovom podruöju, me+utim, slijedi
iz öinjenice da svojim ponaüanjem na tr#iütu podu-
zeäe izravno i neizravno utjeöe na öitav dobavljaöki
lanac, te tako u znatnoj mjeri mo#e doprinijeti razvoju
malih i srednjih poduzeäa, izgradnji tr#iüta i ure+enju
odnosa na njemu.

Primjer: Lura
Poduzeäe Lura sustavno provodi politiku izgradnje
mre#e domaäih proizvo+aöa mlijeka, te svoje potrebe
za sirovim mlijekom zadovoljava otkupom od 25 000
kooperanata. Osim otkupa Lura nudi svojim dobav-
ljaöima pomoä u unapre+ivanju njihovog poslovanja
– kreditiranjem, savjetovanjem i ulaganjima u okrup-
njivanje posjeda, u osuvremenjivanje proizvodnje, te
u poboljüanje kvalitete mlijeka. Sustavno se provodi i
edukacija kooperanata u svrhu postizanja bolje kva-
litete proizvoda i optimalnog koriütenja svih resursa
kojima raspola#u u svojim gospodarstvima, a u pru-
#anju struöne pomoäi ukljuöen je i Agronomski
fakultet iz Zagreba. Lura te#i uspostavljanju dugo-
roönih partnerskih odnosa sa svojim dobavljaöima, pa
i svoje donacije usmjerava u programe poboljüanja
kvalitete #ivota na selu.

Primjer: Eko Mavroviä
Poduzeäe Eko Mavroviä se bavi proizvodnjom poljo-
privrednih proizvoda na ekoloükoj osnovi, te je

osnovalo neprofitnu udrugu Ekocentar namijenjenu
edukaciji poljoprivrednika i svih zainteresiranih za
ekoloüki uzgoj hrane. Centar poma#e u osposob-
ljavanju u menad#erskim i marketinükim vjeütinama,
pru#a struönu pomoä u izlasku na tr#iüte, te povezuje
proizvo+aöe s kupcima. U 2004. godini projekt Eko-
centra imao je potporu Zagrebaöke banke.

Velika poduzeäa s veä izgra+enom praksom druütvene
odgovornosti najöeüäe i od svojih dobavljaöa tra#e
poütivanje odre+enih standarda ili kodeksa poslovne
prakse. Pojavljuju se i zajedniöke inicijative poslovnog
sektora, öesto u suradnji s drugima, koje su usmjerene
reguliranju stanja u pojedinim segmentima tr#iüta.

Primjer: Inicijativa za etiöko trgovanje
Inicijativa za etiöko trgovanje (Ethical Trading Initiative
– ETI) predstavlja savez poduzeäa, nevladinih udruga
i sindikata koji su osnovali me+unarodno udru#enje
s ciljem iskorjenjivanja najgrubljih povreda ljudskih
i radnih prava od strane dobavljaöa iz zemalja u
razvoju. ETI-jev kodeks sadr#i odredbe o: zabrani pri-
silnog rada, slobodi organiziranja i pravu na kolek-
tivno pregovaranje, sigurnim i higijenskim uvjetima
rada, zabrani djeöjeg rada, isplati plaäa dostatnih za
#ivot, zabrani prekomjernog radnog vremena, zabrani
diskriminacije, osiguranju zakonom reguliranog
zapoüljavanja, te zabrani grubog ili nehumanog
odnosa prema radnicima.

Transparentnost
Nacionalno vijeäe za konkurentnost u svom nedav-
nom istupu tvrdi: “Korupcija je evidentna smetnja
gospodarskom napretku i poütenom radu u Hrvats-
koj. Ona dovodi do pogreünih ekonomskih odluka,
sni#ava razinu javne odgovornosti, razara slobodno
tr#iüno natjecanje i etiöke vrijednosti u hrvatskom
druütvu i poslovanju, sni#ava standard i najviüe poga+a
siromaüne i manje moäne. Konaöno, korupcija stvara
prepreke u konkurentnosti Hrvatske u europskim i
svjetskim okvirima”. Pri tome Vijeäe poziva sve insti-
tucije druütva i dr#ave na zajedniöko djelovanje za
iskorjenjivanje korupcije.3

3 Nacionalno vijeäe za konkurentnost, sjednica 17. sijeönja

2005., www.konkurentnost.hr/nvk
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Preduvjet djelovanja na nacionalnoj razini je, naravno,
uspostavljanje jasnih pravila igre u vlastitom podu-
zeäu. Prevencija korupcije unutar poduzeäa i u odno-
sima sa svim dionicima posti#e se uvo+enjem prakse
dobrog korporativnog upravljanja, antikorupcijske
politike i etiökog kodeksa poslovanja, te opäenito
kreiranjem transparentnosti poslovanja i komuni-
kacije na svim razinama.

Postoje razliöiti naöini na koje poslovni sektor mo#e
utjecati na smanjenje razine korupcije u svom okru-
#enju. Najöeüäe je rijeö o dobrovoljnim inicijativama
kojima se poduzeäa u nekom sektoru ili na nekom
podruöju obvezuju na transparentno poslovanje.
Postoji i öitav niz me+unarodnih inicijativa i instru-
menata razvijenih u ovu svrhu.

Primjer: Sporazum o integritetu
Sporazum o integritetu (The Integrity Pact – IP) je
instrument kojeg je razvio Transparency Interna-
tional, a koji je namijenjem vladama, poduzeäima i
nevladinom sektoru u borbi protiv korupcije u ugova-
ranju javne nabave. IP obuhvaäa proces koji se zasniva
na sporazumu izme+u vlade, vladinog ili upravnog
tijela i svih ponu+aöa koji sudjeluju na natjeöaju, u
kojem se sve strane obvezuju na transparentno pona-
üanje, te koji ukljuöuje moguäe sankcije za prekrüitelje.
IP se pokazao uöinkovitim u mnogim zemljama
svijeta, ali je prihvaäen i kao dio procesa u svim natje-
öajima za javnu nabavu gradova poput Bergama,
Genove i Milana.

Kvalitetno korporativno upravljanje utjeöe na posti-
zanje transparentnosti jer ono utvr+uje strukturu kroz
koju se definiraju ciljevi kompanije, sredstva za ispu-
njenje tih ciljeva i nadgledanje uöinaka, te ukljuöuje
niz odnosa izme+u uprave, nadzornog odbora, dio-
niöara te ostalih interesnih skupina (zaposlenih,
kupaca, dobavljaöa, vjerovnika, dr#ave). Zato je ono od
presudne va#nosti za prosperitet kompanije, ali je i
znaöajan öimbenik uspjeünosti gospodarstva neke
zemlje.
U Hrvatskoj je do nedavno samo nekolicina velikih
poduzeäa imala dobro definiranu politiku i praksu
korporativnog upravljanja, koja je jedan od preduvjeta
za njihovo uvrütenje u najviüu kotaciju na burzi.
Zakonom o vrijednosnim papirima iz 2002. godine,

gotovo 250 dioniökih druütava je uvrüteno u kotaciju
javnih dioniökih druütava (JDD) na burzama, öime se
i pred njih stavljaju zahtjevi za uspostavljanjem
dobrog korporativno upravljanja.

Primjer: Pliva
(iz “Naöela korporativnog upravljanja”)
“U skladu s najviüim standardima korporativnog uprav-
ljanja, Pliva ispunjava svoju zadaäu predstavljanja
najboljih interesa svojih dioniöara. Slijedeäi me+una-
rodne trendove i dobru praksu, 1999. god Pliva prih-
vaäa Principe korporativnog upravljanja, osnivajuäi
ujedno i Revizorski odbor i Odbor za naknade. Time
Pliva postaje vodeäom srednjoeuropskom kompani-
jom u podruöju primjene dobrih naöela korporativ-
nog upravljanja.
Uprava i Nadzorni odbor Plive kontinuirano podu-
piru pridr#avanje principa korporativnog upravljanja,
üto öini temelj transparentnosti kompanije i osigurava
kreiranje dodatne vrijednosti svim svojim dioniöa-
rima i ostalim interesentima.
Pliva je uvela najviüe etiöke standarde u svoju pos-
lovnu praksu kreirajuäi i gradeäi ugled i reputaciju.
Sve Plivine kompanije i zaposlenici du#ni su poslovati
s iskrenoüäu, integritetom, poütenjem, primjerenom
struönoüäu, brigom i du#nom pa#njom. Druütvo je
otvoreno prema svim nacionalnostima, kulturama,
religijama i sna#no podr#ava jednakost me+u spo-
lovima."

Primjer: Podravka
(iz “Kodeksa korporativnog upravljanja”)
“Podravka prati promjene na podruöju korporativnog
upravljanja i te#i stalnom unapre+ivanju odnosa s
ulagaöima i vlastitim dioniöarima uvo+enjem visokih
standarda u me+usobnoj komunikaciji.
Uva#avajuäi posebice OECD-ove smjernice za korpo-
rativno upravljanje, te u skladu s va#eäim zakono-
davstvom Republike Hrvatske, Podravka je usvojila
Kodeks korporativnog upravljanja radi izjednaöavanja
svih dioniöara te otvorenog, profesionalnog i transpa-
rentnog pristupa odnosima sa zajednicom ulagaöa.
Podravka uva#ava sljedeäa kljuöna naöela: prava i
obaveze dioniöara, naöelo jednakog postupanja prema
dioniöarima, obveze i odgovornosti Uprave i Nadzor-
nog odbora, te obavjeütavanje i transparentnost”.



Prva razina
Poduzeäa koja tek poöinju unapre+ivati svoj utjecaj na druütvo
• Osigurajte aktivnu potporu naju#eg vodstva kako bi upravljao utjecajem poduzeäa na druütvo

u kontekstu osnovnih proizvoda i usluga tvrtke.
• Izradite poöetnu analizu utjecaja poduzeäa na tr#iütu, uzevüi u obzir sljedeäe:

• Zakonodavstvo
• Svoje poslovne ciljeve
• Pozitivne/negativne utjecaje proizvoda i usluga na druütvo
• Sigurnost/neükodljivost i odre+ivanje cijena
• Oglaüavanje i prava potroüaöa
• Osjetljive i ugro#ene grupe potroüaöa
• Odnos prema dobavljaöima
• Koristi koje mo#ete imati od ovakvog pristupa

• Osigurajte postojanje odgovarajuäeg postupka za prikupljanje i obradu #albi potroüaöa i
dobavljaöa.

• Razmotrite daljnje korake u procesu prilago+avanja tr#iütu.

Druga razina
Poduzeäa koja #ele ostvariti viüe od osnovnih uvjeta
• Izradite politiku koja äe predstavljati odgovor tvrtke na kljuöna pitanja tr#iüta, a koja äe ukljuöivati:

• Pristup poduzeäa prema utjecaju na druütvo kojeg ono ostvaruje u procesu razvoja svojih
proizvoda i usluga

• Odnos prema razliöitim skupinama potroüaöa, ukljuöujuäi potroüaöe s posebnim potrebama
• Onemoguäavanje zloupotrebe proizvoda vaüe tvrtke
• Osiguravanje detaljnih i toönih podataka o proizvodu
• Odnos prema dobavljaöima

• Utvrdite ciljeve, prioritete i ciljne skupine vezane uz #eljena poboljüanja.
• Provedite obuku zaposlenika kako bi bolje razumjeli tr#iüna pitanja koja utjeöu na poslovanje

tvrtke.

Treäa razina
Poduzeäa kojima je cilj daljnje poveäanje uspjeünosti
• Koristite profesionalne dijagnostiöke alate i alate za benchmarking radi procjene utjecaja

vaüih proizvoda i usluga na druütvo.
• Pobrinite se da prava potroüaöa budu zaütiäena, da postoji usvojena procedura za obradu

#albi potroüaöa, zamjenu i vraäanje robe, te pru#anje detaljnih informacija o proizvodu.
• Mjerite i izvjeütavajte o utjecaju poduzeäa na tr#iüte – ukljuöujuäi mjerenje stavova dionika.
• Pratite efekte promotivnih aktivnosti kod svih ciljnih skupina i politiku odre+ivanja cijena

prilagodite kako biste omoguäili najbolji pristup potroüaöima, ukljuöujuäi pripadnike
manjina i razliöitih kultura.

• Zapoönite djelotvorne konzultacije s dionicima.
• Obznanite poruku o tome kakav je stav vaüe tvrtke prema ponaüanju na tr#iütu, te prenosite

progresivna poslovna naöela tr#iünog ponaüanja na svoje suradnike i dobavljaöe.

Kako to provesti u djelo?
Za mnoga je poduzeäa najznaöajniji prvi korak analiza utjecaja njihovih proizvoda, usluga i odnosa na öitav niz
zainteresiranih dionika. Ovakve analize mogu dovesti do revidiranja cijelog #ivotnog ciklusa proizvoda – od
postupka nabavke sirovina, postupka kreiranja samog proizvoda, koristi ili ütete koja nastaje koriütenjem proizvoda,
cijene koju druütvo plaäa i koristi koju ima od proizvoda, pa sve do zbrinjavanja otpada na kraju ciklusa. Tijekom
analize u obzir se uzimaju i svi öimbenici koji su va#ni za postupak kupnje i prodaje. Sve ovo ima za cilj uvo+enje
kvalitetnijih poslovnih procesa pri öemu moramo voditi raöuna kako se sva poduzeäa ne kreäu s iste razine.

Kako uspostaviti proces?
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Kako mjeriti?
Ukoliko se njime upravlja na odgovarajuäi naöin, druütveno odgovorno poslovanje nu#no doprinosi kljuönim
pokazateljima uspjeünosti poduzeäa. Ako toga nema, mo#emo zakljuöiti kako poduzeäe nije na pravi naöin
ugradilo druütveno odgovorno poslovanje u svoju praksu.
Odavno su proüla vremena kad je jedina svrha poduzeäa bila stjecanje profita. Ipak, samo profitabilno poduzeäe
mo#e biti istinski druütveno odgovorno. Naravno, neki äe pokazatelji viüe odgovarati jednim poduzeäima u
odnosu na druge, ali ako poütivanje propisa uzmemo kao samorazumljivo, na raspolaganju nam ostaje joü cijeli
niz temeljnih pokazatelja koje äe biti moguäe primijeniti gotovo posvuda.

Popis pokazatelja procesa

Prva razina
Poduzeäa koja tek poöinju mjeriti napredak
• Broj #albi potroüaöa na proizvode i usluge
• Broj potvr+enih sluöajeva neetiönog ili netoönog oglaüavanja
• Broj pritu#bi na kaünjenje plaäanja dobavljaöima
• Broj dokazanih sluöajeva nepoütenog tr#iünog natjecanja

Druga razina
Poduzeäa koja #ele ostvariti viüe od osnovnih uvjeta
• Izmjerena razina zadovoljstva potroüaöa
• Posebni uvjeti za potroüaöe s posebnim potrebama
• Prosjeöni rokovi plaäanja dobavljaöa

Treäa razina
Poduzeäa kojima je cilj daljnje poveäanje uspjeünosti
• Lojalnost potroüaöa
• Marketing i oznaöavanje proizvoda uskla+eno s raznolikoüäu koja postoji me+u
potroüaöima
• Utjecaj na druütvo – druütvena dobrobit i druütvena cijena proizvoda/usluga koje poduzeäe

proizvodi, u usporedbi s najuspjeünijima na ovom podruöju

Svako poduzeäe bi trebalo odrediti koji su mu od navedenih pokazatelja va#ni za poslovanje, te bi ih stoga trebalo
mjeriti. Pri tome treba voditi raöuna da su pokazatelji uskla+eni s a) vizijom, temeljnim vrijednostima i ciljevima, b)
rizicima i moguänostima koje proizlaze iz socijalne slike poduzeäa i c) stavovima dioniöara i dionika.
Potpun popis pokazatelja mo#e se naäi u Globalnoj inicijativi za izvjeütavanje (Global Reporting Initiative – GRI), no
lista va#nih pokazatelja se razlikuje od poduzeäa do poduzeäa, a tako+er varira i izme+u sektora. Ono üto je va#no
pri odre+ivanju liste nije samo priroda poduzeäa nego i vrsta i utjecaj raznih dionika koji su va#ni poduzeäu. Zato
je kljuöno izme+u dva izvjeütaja dobiti povratnu informaciju od dionika jer äe to pomoäi poduzeäu kako bi saznalo
koje bi pokazatelje trebalo dodati listi, a koje ukloniti.
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Marketing za opäe dobro
Marketing za opäe dobro (Cause Related Marketing –
CRM) je komercijalna aktivnost kojom poduzeäa i
nevladine udruge ili humanitarne organizacije ulaze
u partnerstvo radi predstavljanja svog imid#a, proiz-
voda i usluga na tr#iütu, te ostvarivanja zajedniöke
koristi. Takav pristup mo#e biti iznimno sna#no
sredstvo ostvarenja marketinükih ciljeva poduzeäa,
dok istovremeno mo#e donijeti ogromne koristi odre-
+enoj humanoj svrsi. Marketing za opäe dobro mo#e
unaprijediti reputaciju, ojaöati konkurentnost podu-
zeäa, poveäati lojalnost potroüaöa, donijeti veäu pro-
daju i zaradu, te istovremeno ostvariti znaöajan pozi-
tivni utjecaj na druütvo.

Nedavna istra#ivanja u Velikoj Britaniji pokazuju:
• 75% izvrünih direktora, direktora marketinga i direk-

tora za pitanja zajednice izrazilo je uvjerenje kako
marketing za opäe dobro mo#e poboljüati reputaciju
poduzeäa ili tr#ne marke4

• 81% potroüaöa je potvrdilo kako äe uz istu cijenu i
kvalitetu proizvoda radije kupiti proizvod ili uslugu
vezanu uz neku opäekorisnu svrhu5

• 86% potroüaöa znatno pozitivnije percipira poduzeäe
za koje smatra kako öini neüto za opäu dobrobit.

Dolje iznosimo neke od nagra+enih primjera marke-
tinga za opäe dobro u Velikoj Britaniji.

Primjer: Avon u akciji “Kri#arski rat
protiv raka dojke”
U partnerstvu s organizacijama Breakthrough Breast
Cancer i Macmillan Cancer Relief, Avon je u kampanji
protiv raka dojke dio prihoda ostvarenih prodajom
proizvoda dao u dobrotvorne svrhe gore spomenutim
organizacijama. Kampanja je izme+u ostalog ukljuöi-
vala prodaju prigodnih proizvoda s ciljem prikup-
ljanja sredstava, sponzorstvo akcije “Modni svijet
protiv raka dojke”, te akciju politiökog lobiranja u
kojoj su klijenti tvrtke Avon potpisivali peticiju. Avon
je imao velike koristi od ovog partnerstva – osna#io je
svoj korporativni profil, motivirao je i potaknuo na
akciju postojeäe i nove potroüaöe, dobio je izniman
publicitet, te pobudio osjeäaje pripadnosti me+u
osobljem, trgovaökim predstavnicima i potroüaöima.
Viziju poduzeäa je pretvorio u stvarnost, izgradio
svijest u javnosti o potrebi borbe protiv raka dojke, te
skupio 6,5 milijuna funti.

Primjer: Tesco u akciji "Raöunala za ükole"
Svake godine, tijekom promotivnog razdoblja od
deset tjedana, kupci supermarketa Tesco mogu skupiti
po jedan bon Tescovog programa “Raöunala za ükole”
za svakih deset potroüenih funti, te ih donirati üko-
lama. Ükole sakupljaju bonove, te ih mijenjaju za raöu-
nala i informatiöku opremu putem kataloga super-
marketa. Tako je od 1992. godine Tesco ükolama
donirao informatiöke opreme u vrijednosti viüe od
62,5 milijuna funti, üto ukljuöuje 42 200 raöunala.

Primjer: Walkers i News International u
akciji “Besplatne knjige za ükole”
Godine 1999. podijeljeni su bonovi za program
“Besplatne knjige za ükole” u vreäicama Walkers
grickalica te u novinama The Sun, The News of the
World, The Times i The Sunday Times. Potroüaöe se
nastojalo potaknuti na skupljanje tih bonova i doni-
ranje ükolama. Ükole su zatim razmijenile bonove za
knjige iz kataloga kompanija Walkers i News Interna-
tional, koji je sastavljen u suradnji s Ministarstvom
obrazovanja. Kao posljedica ovog partnerstva, udio
Walkersa na tr#iütu u kategoriji grickalica je tijekom
promotivnog razdoblja porastao, a tabloid The Sun je

tr#iüte
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4 Kvantitativno istra#ivanje “Korporativni pregled II” na temu

marketinga za opäe dobro koje je 1998. proveo BiTC uz

podrüku Research International (UK) Ltd.

5 Kvantitativno istra#ivanje “Konaöni uspjeh” na temu

marketinga za opäe dobro koje je 1999. proveo BiTC uz

podrüku Research International (UK) Ltd. i BMRB

International.
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zabilje#io poveäanje prodaje. Godine 1999. preko 2,3
milijuna knjiga u vrijednosti od 12 milijuna funti je
podijeljeno ükolama kroz ovo partnerstvo. U akciji je
sudjelovalo preko 98% ükola u Velikoj Britaniji, te je
svaka ükola dobila najmanje 70 knjiga.

U Hrvatskoj se ovakva vrsta marketinga tek poöinje
koristiti:

Primjer: Avon Hrvatska
Avon je u Hrvatskoj tako+er pokrenuo sliönu kam-
panju pod nazivom “Kampanja sa srcem”, kreirajuäi
zaütitni znak u obliku prepoznatljivog ru#iöastog
broüa koji se prodavao pojedinaöno i u sklopu Avo-
novih proizvoda, a kampanja se nastavila prodajom
kemijskih olovaka s istim simbolom, te pliüanih
medvjediäa. U manje od godine dana prikupljeno je
oko 250 000 kuna u Fond za prevenciju raka dojke,
öime se omoguäilo oko 1000 besplatnih pregleda
mobilnim mamografom za #ene u dobi od 40 i viüe
godina.

Primjer: Konzum
Poduzeäe Konzum je organiziralo donatorsku akciju
pod nazivom “Konzum djeci Osijeka” kojom je u roku
od neüto viüe od mjesec dana poklonilo osjeökim
ükolama 200 novih raöunala. Naime, za svakih potro-
üenih 100 kuna u Konzumovim trgovinama kupci su
dobijali kupon kojeg su mogli donirati nekoj od
osnovnih ükola, a ükole su za svakih 400 prikupljenih
kupona od Konzuma dobijale po jedno raöunalo. Na
kraju akcije, uz ovih 200, Konzum je poklonio joü
dodatnih 10 raöunala.

Primjer: Dupinov san
Nevladina udruga Dupinov san sklopila je partnerstvo
s agencijom Bond Tours iz Velike Britanije, putem
kojeg äe za svakog britanskog turista koji posjeti
Hrvatsku u njihovom aran#manu biti uplaäena jedna
funta u projekt “Podr#imo boje Jadrana”, odnosno u
poüumljavanje i sadnju maslina na obali, te o#ivlja-
vanje tradicionalne brodogradnje.

Kako bi marketing za opäe dobro bio uspjeüan, izu-
zetno je va#no osigurati kvalitetne i pouzdane part-
nere koji äe stajati iza ovakve strategije ili inicijative.

Kljuöna naöela pri tome su:
• Poütenje
• Partnerstvo
• Transparentnost
• Iskrenost
• Obostrano poütivanje
• Obostrana korist.

Marketingu za opäe dobro potrebno je pristupiti
otvoreno i iskreno, poütivajuäi moralni i profesionalni
kodeks ponaüanja.

Kako izvjeütavati?
Zaüto je dobro izvjeütavati?
Izvjeütavanje i komuniciranje o utjecaju vaüeg podu-
zeäa na druütvo poma#e:
• Izgraditi povjerenje kroz otvorenost i transparent-

nost poslovanja
• Poticati i provesti promjene unutar poduzeäa
• Pru#iti tra#ene informacije svim dionicima
• Pokazati ozbiljnost vlastitih namjera u odnosu na

pitanja povezana s druütvenom odgovornosti
poduzeäa

• Nagraditi zaposlenike koji su sudjelovali u progra-
mima druütvene odgovornosti, ili su ih podr#avali

• Osna#iti reputaciju poduzeäa
• Poticati promjene unutar poslovnog sektora i

druütva u cjelini

Za sada u svijetu ne postoji mnogo zakonom propi-
sanih zahtjeva za izvjeütavanjem u pogledu druütvene
odgovornosti. Ipak, postoji tendencija da poduzeäa
koja izvjeütavaju o druütvenim i socijalnim pitanjima,
te o zaütiti okoliüa budu bolje prihvaäena u javnosti.
U sluöaju veäih poduzeäa u Velikoj Britaniji, nezavisna
revizija Zakona o trgovaökim druütvima predlo#ila je
obavezno ukljuöivanje novog Operativnog i finan-
cijskog pregleda u godiünja izvjeüäa tih poduzeäa. Taj
dokument ukljuöuje i sljedeäe:
• Pregled poslovanja poduzeäa
• Izjavu o misiji i vrijednostima, strategiju, te

temeljne pokretaöe uspjeünosti poduzeäa (npr.
partnerski odnosi, inovacije)



tr#iüte
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• Pregled kljuönih partnerskih odnosa koje poduzeäe
ima

• Pristup korporativnom upravljanju – temeljne
vrijednosti i struktura

• Pregled intelektualnog kapitala poduzeäa – kako se
koristi i razvija

• Politiku i stupanj uspjeünosti poduzeäa u rjeüavanju
druütvenih pitanja i pitanja okoliüa

Sva poduzeäa obuhvaäena ovim prijedlogom bi oba-
vezno izvjeütavala o prve dvije toöke, dok bi se o preos-
talim toökama izvjeütavalo ukoliko ih uprave budu
smatrale kljuönima za poslovanje.
Sliöni su se prijedlozi pojavili i u drugim dr#avama
Europske unije, a i u öitavom svijetu postoji trend pot-
punijeg izvjeütavanja.

Naöela izvjeütavanja
Glavni test za rukovodstvo jest dosljednost odaüiljanja
iste poruke kroz razne oblike komunikacije poduzeäa.
Za mnoga poduzeäa formalno godiünje izvjeüäe je naj-
vidljiviji oblik komunikacije i mo#e predstavljati okos-
nicu komuniciranja jer sadr#i temeljne poruke i izra-
#ava misiju tvrtke, njene temeljne vrijednosti i naöela.
Brojne velike kompanije u svijetu veä svjesno provode
praksu povezivanja svog godiünjeg izvjeüäa s izvjeü-
tajima o utjecaju na okoliü i druütvo. Time jasno poka-
zuju kako zaista postoji sustavan pristup poduzeäa
pitanjima vlastitog utjecaja na druütvo, umjesto da je
rijeö samo o skupu ad-hoc inicijativa.
Ovakvo sveobuhvatno izvjeütavanje, koje pokriva ne
samo financijska, veä i druütvena pitanja i pitanja oko-
liüa, omoguäava koriütenje “trobilanönog raöuno-
vodstva” (Triple Bottom Line – TBL), odnosno njegovo
prerastanje u “izvjeütavanje o odr#ivosti” – tj. izvjeü-
tavanje o svim aktivnostima poduzeäa naöinom koji
jasno pokazuje njegovu övrstu namjeru ka ispunjenju
kako kratkoroönih, tako i dugoroönih ciljeva i odgo-
vornosti.
Zasebna izvjeüäa o utjecaju na druütvo ili okoliü su
stoga korisna, ali moraju imati vrlo jasnu vezu s glav-
nom logikom i svrhom vaüeg ponaüanja.
Me+utim, va#no je ne pripisivati sebi prevelike zas-
luge i ne pretjerivati u izjavama jer takvo ponaüanje
mo#e stvoriti dojam kako ono üto radite slu#i isklju-
öivo u promotivne svrhe. Komercijalna sponzorstva,
primjerice, ne bi se trebala predstavljati kao ulaganja

u zajednicu. Tako+er, ako na primjer, zakon podu-
zeäima nala#e zapoüljavanje osoba s invaliditetom, a
vaüe poduzeäe poütuje takve zahtjeve, ne bi bilo prim-
jereno prikazivati to kao druütveno odgovorno pos-
lovanje.
Poduzeäa se ne bi smjela predstavljati kao da su rije-
üila sve svoje probleme. Daleko je bolje za poduzeäe
predano raditi na stalnim poboljüanjima svog poslo-
vanja pa makar i malim koracima.

Kako postupiti?
Kako bi izvjeütavanje poduzeäa bilo efikasno, ona
moraju:
• Identificirati ciljnu publiku kojoj su poruke nami-

jenjene i dati joj prioritet
• Definirati kljuöne poruke
• Uspostaviti odgovarajuäe komunikacijske kanale s

ciljnom publikom
• Objaviti kontakt informacije svih osoba ukljuöenih

u programe
• Izvjeütavati o dugoroönim i kratkoroönim rezulta-

tima svog programa druütveno odgovornog
poslovanja

• Osigurati da, s vremenom, ova komunikacija preraste
u istinski dijalog s kljuönim dionicima, uz stvarni
protok informacija i ideja u oba smjera

Naöini izvjeütavanja
Uspjeüni postupci izvjeütavanja od strane vodeäih
poduzeäa oöituju se u naöinu na koji ona usmjeravaju
informacije prema ciljnoj publici, te kako toj publici
omoguäavaju pristup dodatnim informacijama koje
bi im mogle biti potrebne. U veäini poslovnih situ-
acija moguäe je koristiti öitav niz komunikacijskih
postupaka:

Unutarnja komunikacija
Radni dogovori
Proceduralne biljeüke, zapisnici,
cirkularna pisma, obavijesti
Programi obuke, treninzi
Interni öasopisi – tvorniöke novine,
bilteni

Interno usaglaüavanje, revizijska
izvjeüäa
Intranet
Oglasne ploöe, sanduöiäi za
anonimno izjaünjavanje
Posebna izvjeüäa o pojedinaönom
pogonu ili lokaciji

Vanjska komunikacija
Godiünja izvjeüäa
Web stranice

Pojedinaöna izvjeüäa
Integrirana izvjeüäa, struöni
öasopisi, öasopisi namijenjeni
vanjskoj publici
Godiünja skupütina dioniöara

Mediji
Javni nastupi ölanova vodstva
poduzeäa
Videomaterijali koje je poduzeäe
proizvelo



Sadr#aj izvjeüäa
Veäa poduzeäa koriste kombinaciju gore spomenutih
postupaka, pri öemu njihova vanjska komunikacija
obuhvaäa sljedeäe informacije:
• Podruöje djelovanja i utjecaja poduzeäa
• Pokazatelji o tome kako je druütvena odgovornost

ukljuöena u strateüko odluöivanje
• Pitanja koja se odnose na upravljanje (kljuöni poka-

zatelji uspjeünosti, upravljaöke strukture ukljuöene
u druütvenu odgovornost i njihova zadu#enja, ciljevi
i rezultati)

• Komparativni podaci i trendovi (vremenski odre-
+eni, te unutar djelatnosti)

• Razina interakcije s dionicima, ukljuöujuäi dobav-
ljaöe i klijente

• Financijski podaci koji se odnose na druütvenu
odgovornost u sklopu poslovanja tvrtke

• Rasprava o dugoroönim i slo#enim pitanjima
odr#ivosti

Naöela za odabir naöina izvjeütavanja
Kada odluöujete o tome koji je komunikacijski postu-
pak najprimjereniji za izvjeütavanje odabrane ciljne
skupine, vodite raöuna o strukturi procesa izvjeüta-
vanja koja treba:
• Odra#avati potrebe i oöekivanja svih zainteresiranih

skupina
• Obuhvatiti sva relevantna podruöja djelovanja vaüeg

poduzeäa
• Obuhvatiti sve znaöajne informacije
• Jamöiti redovito, sustavno i pravovremeno

izvjeütavanje
• Izgraditi vjerodostojnost izvjeütavanja, koriütenjem

standarda kvalitete i neovisne revizije programa
• Oblikovati informaciju primjereno svakoj pojedinoj

zainteresiranoj skupini
• Koristiti usporedive, pouzdane, relevantne i

razumljive podatke o izvjeütavanju
• Integrirati izvjeütavanje u sustave, poslovne procese

i procese odluöivanja
• Definirati korake koje bi u buduänosti trebalo

poduzeti radi poboljüanja uspjeünosti vaüih
programa
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O kojem god da je izvjeüäu rijeö, potrebno je vrlo jasno
povezati program druütvene odgovornosti o kojem
izvjeütavate s misijom i temeljnim vrijednostima vaüeg
poduzeäa. Upamtite, izvjeütavanje nije samo sebi
ciljem. Ono prije svega predstavlja sredstvo izgradnje
povjerenja kod vaüih zaposlenika, potroüaöa, dobav-
ljaöa i drugih dionika. Time üto pokazuje otvorenost
i volju za preuzimanjem odgovornosti za svoje dje-
lovanje i utjecaj na zajednicu, vaüe äe poduzeäe pred-
stavljati uzor drugima koji nastoje uskladiti profitabil-
nost i druütvenu odgovornost.

Üto donosi buduänost?
Tr#iüte je kritiöna toöka na kojoj se susreäu poslovni
svijet i druütvo. Viüe nije dovoljno samo poütivati
lokalne, nacionalne, i me+unarodne propise o pra-
vima potroüaöa ili se oslanjati na dobro upravljanje
procesom rjeüavanja pritu#bi klijenata.
Sve veäa oöekivanja potroüaöa, potkrijepljena medij-
skim priöama i dokazima koje su prikupile nevladine
organizacije o üteti nanesenoj druütvu i okoliüu, öesto
mogu zasjeniti poslovne uspjehe poduzeäa. Pogreüke
su vrlo skupe u onome üto Shell naziva “erom CNN-a”,
gdje milijuni ljudi svaku vijest saznaju u roku od
nekoliko sekundi.
Reputacija vrhunskih tr#iünih marki nije nikada bila
nesigurnija. To znaöi da tr#iütu treba pa#ljivo pris-
tupati, izbjegavati svaku vrstu diskriminacije, te svima
osigurati pristup i valjane informacije. Kada tome
dodamo sve veäu pa#nju koja se pridaje etiökim pita-
njima poslovanja, te otvorenim moguänostima suds-
kog gonjenja, uvidjet äemo kako bi svako poduzeäe
trebalo uspostaviti napredan kodeks ponaüanja, pratiti
njegovu primjenu, te ga stalno poboljüavati.
Me+utim, to ne znaöi kako su sve ove aktivnosti us-
mjerene izbjegavanju kritike. Postoje övrsti dokazi o
tome kako su potroüaöi odaniji poduzeäima kojima
vjeruju. Istovremeno, povjerenje postaje öimbenik na
kojeg i ulagaöi sve viüe obraäaju pa#nju.



akcijski plan – tr#iüte

• Pobrinite se kako bi
uprava uvidila koristi od
primjene socijalne stra-
tegije na tr#iütu, ostvarene
kroz poboljüanje reputa-
cije i postizanje opipljivih
poslovnih rezultata

• Razmotrite koriütenje
profesionalnih metoda
benchmarkinga,
ukljuöujuäi i mjerenje
percepcije dionika

• Istra#ite sve aspekte prava
potroüaöa, te osigurajte
usvajanje procedura za
obradu #albi, upita i
zahtjeva

• Dopunite strategiju
poduzeäa primjenom
slo#enijih mjernih
instrumenata, te
postavljanjem ciljeva

• Istra#ite do koje mjere
socijalna strategija tr#iüta
mo#e izravno rezultirati
opipljivim poslovnim
koristima

• Razmotrite uvo+enje
marketinga povezanog s
druütvenom dobiti

• Doradite Plan akcije
poboljüanim mjerama i
ciljevima koji ukljuöuju:
– Lojalnost potroüaöa
– Utjecaj na druütvo –

druütvena dobrobit i
druütvena cijena
proizvoda/usluga koje
poduzeäe proizvodi, u
usporedbi s najuspjeünijima
na ovom podruöju

– Korist uslijed marketinga i
oznaöavanja proizvoda
uskla+enih s raznolikoüäu
potroüaöa

– Posebne inicijative

• Analizirajte sve kontrolne
toöke i ciljeve jednom
mjeseöno

• Djelujte korektivno kada
se to poka#e potrebnim

• Odajte posebno priznanje
izvanrednim uspjesima

• Izvjeütavajte i
komunicirajte sa svim
dionicima na inventivan i
relevantan naöin, öime
äete ujedno i osna#iti
reputaciju tvrtke

• Uspostavite dijalog sa
svim dionicima, tra#ite
njihovo miüljenje, ideje i
ukljuöenost. To äe tako+er
biti znak da poduzeäe
predano radi na procesu
stalnog usavrüavanja

• Doradite strategiju i
politiku prema druütve-
noj odgovornosti teme-
ljem dijaloga s dionicima

• Razmijenite primjere
najbolje prakse s drugim
poduzeäima

• Djelujte kao uzor kojeg äe
drugi slijediti

• Razmotrite kandidaturu
za nagradu relevantnih
institucija i organizacija

treäa razina

Koristite profesionalne
metode benchmarkinga za
mjerenje utjecaja na
druütvo, ukljuöujuäi i
mjerenje percepcije.
Pokuüajte kvantitativno
utvrditi koliko je socijalna
strategija utjecala na
poboljüanje reputacije
poduzeäa.

• Obve#ite se na izradu
formalne strategije za
ostvarivanje druütvene
odgovornosti na podruöju
tr#iünog ponaüanja, te na
izradu joü naprednije
politike koja äe podr#ati
tu strategiju

• Analizirajte cjelokupnu
postojeäu politiku vaüeg
ponaüanja na tr#iütu kako
bi utvrdili prostor za
poboljüanja, te identi-
ficirali odstupanja izme+u
politike, vrijednosti
poduzeäa i kodeksa
poslovne prakse

• Ukljuöite kljuöne igraöe u
ovaj proces

• Izradite jasnu strategiju
druütvene odgovornosti
na podruöju tr#iünog
ponaüanja poduzeäa, te
jasnu politiku koja je
podupire

• Ukljuöite operativni
menad#ment u izradu
strategije

• Finalizirajte strategiju i o
njoj izvijestite sve
menad#ere

• Prilagodite Plan akcije
zasnovan na jasno usvo-
jenim ciljevima i kon-
trolnim toökama koje
ukljuöuju:
– Mjerenje razine zadovoljstva

potroüaöa
– Posebni uvjeti i mjere

vezane uz potroüaöe s
posebnim potrebama

– Prosjeöni rokovi plaäanja
dobavljaöa

• Osigurajte potporu u#eg
vodstva za Plan akcije, te
odgovarajuäa financijska
sredstva

• Analizirajte ciljeve i
kontrolne toöke jednom
mjeseöno

• Provedite korektivne
mjere na temelju
navedene analize

• Odajte posebno priznanje
izvanrednim uspjesima

• O rezultatima programa
obavjeütavajte sljedeäe
skupine:
– U#e vodstvo poduzeäa
– Sve zaposlenike
– Dobavljaöe
– Potroüaöke skupine

(ukoliko je to primjereno)

• Uspostavite dijalog o
postignutim rezultatima
(pozitivnim i negativnim)
s kljuönim dionicima, te
zatra#ite stajaliüta, ideje i
anga#iranost svih:
– Zaposlenika
– Dobavljaöa
– Kljuönih klijenata
– Potroüaökih skupina

• Doradite strategiju tr#iüta
i Plan akcije u kontekstu
postignutog procesa i
onoga üto ste u protekloj
godini nauöili

druga razina

Definirajte politiku koja äe
ukljuöivati pitanja poput
pristupa prema potroüaöima s
posebnim potrebama, poten-
cijalne zlouporabe proizvoda,
ispravnog oznaöavanja proiz-
voda. Postavite si zahtjevne
ciljeve u svrhu uvo+enja
poboljüanja.

• Viüi menad#erski tim
treba preuzeti obvezu
analiziranja rezultata
utjecaja poduzeäa na
tr#iüte

• Osmislite poöetnu argu-
mentaciju za upravljanje
utjecajem na druütvo u
kontekstu osnovnih
proizvoda i usluga

• Analizirajte postojeäe
utjecaje poduzeäa na
tr#iüte, ukljuöujuäi:
– Pozitivne/negativne uöinke

proizvoda i usluga
– Pitanja usuglaüavanja i

poütivanja zakonskih
odredbi

– Zadovoljavanje normi
vezanih uz deklaracije
proizvoda, neükodljivost,
odre+ivanja cijene i prava
potroüaöa

– Ukljuöite klijente, dobav-
ljaöe i potroüaöke udruge u
proces analize svog utjecaja
na tr#iüte

• Temeljem provedene
analize, izradite prijedlog
politike i definirajte
razloge svog anga#mana,
jasno odredivüi naöin na
koji äe poduzeäe djelovati
na tr#iütu

• Ukljuöite operativne
menad#ere i kljuöne
dionike

• Usvojite novu politiku i
izvijestite relevantno
osoblje o njoj

• Pripremite Plan akcije te-
meljem inicijalne politike
i argumentacije, sa zada-
nim ciljevima i kontrol-
nim toökama, koji äe
ukljuöivati:
– Usvojene pritu#be na

oglaüavanje
– Broj #albi potroüaöa
– Pritu#be na kaünjenje isplate

dobavljaöa
– Potvr+ene sluöajeve

nepoütenog tr#iünog
natjecanja

• Predstavite Plan u#em vods-
tvu poduzeäa kako bi ga
usvojili i osigurali proraöun

• Sve smjernice i ciljeve
treba nadzirati i revidirati
viüi operativni
menad#ment

• Djelujte korektivno kada
se to poka#e potrebnim,
tj. kad ciljevi i kontrolne
toöke nisu ostvareni

• Odajte posebno priznanje
izvanrednim uspjesima

• Na kraju godine, o
dostignuäima vezanima
uz Plan akcije izvijestite:
– Upravu
– Sve menad#ere

• Ukoliko su rezultati vrlo
ohrabrujuäi, dostignuäa
tako+er, na primjeren
naöin, prenesite i ostalim
dionicima. Ukljuöite:
– Sve zaposlenike
– Dobavljaöe
– Klijente
– Potroüaöke skupine

• Uspostavite dijalog s
kljuönim dionicima o
rezultatima postignutim
u prvoj godini (bilo
pozitivnim ili
negativnim), te zatra#ite
njihova miüljenja, ideje i
suradnju, a ukljuöujuäi:
– Zaposlenike (fokus grupe)
– Kljuöne klijente
– Glavne dobavljaöe
– Ostale grupe

• Nakon prve godine dana,
doradite strategiju i Plan
akcije u kontekstu onoga
üto ste u me+uvremenu
nauöili, vaüih uspjeha, te
primjera najbolje prakse
u drugim poduzeäima

prva razina

Viüi menad#erski tim treba
preuzeti övrstu obvezu
upravljanja utjecajem na
druütvo, u smislu svojih
osnovnih proizvoda i svog
ponaüanja na tr#iütu.

preuzimanje övrste
obveze, usvajanje osjeäaja
suvlasniütva i predanosti
projektu

razina anga#iranosti razmatranje postojeäe
politike

promjena postojeäe
politike i izrada nove
strategije

izrada plana akcije i
postavljanje ciljeva i
kontrolnih toöki odn.
smjernica

nadzor, mjerenje i
revidiranje

izvjeütavanje i
komuniciranje

analiza napretka u
suradnji s dionicima

nadopuna i usavrüavanje
nove politike i strategije



Prijedlozi za virtualno razgledavanje
Velik broj dodatnih informacija mo#e se pronaäi na web stranici
www.bitc.org.uk

Predla#emo posjetite i druge stranice, ukljuöujuäi i sljedeäe (iako ne
mo#emo nu#no jamöiti kako se one stalno i dopunjavaju):
Advertising Standards Authority – www.asa.org.uk
British Chambers of Commerce – www.britishchambers.org.uk
Chartered Institute of Marketing – www.cim.co.uk
Dr#avni zavod za normizaciju i mjeriteljstvo – www.dznm.hr
Department for Trade and Industry – www.dti.gov.uk
Direct Selling Association – www.dsa.org.uk
Ethical Trading Initiative – www.ethicaltrade.org
The European Business Campaign for CSR –
www.csrcampaign.org/publications
Gateway to the European Union – www.europa.eu.int
Hrvatska udruga poslodavaca (HUP) – www.hup.hr
ISO – www.iso.org
Nacionalno vijeäe za konkurentnost – www.konkurentnost.hr
Office of Fair Trading – www.oft.gov.uk
Potroüaö – www.potrosac.hr
SRI Compass – www.sricompass.org
Transparency International Croatia – www.transparency.hr
Transparency International – www.transparency.org

Zahvala
Tekst sveska su prilagodili:

Globalno Partnerstvo
Ela Kureüeviä, Direktorica

Hauska & Partner International Communications
Andreja Pavloviä, Direktorica za klijente

Hrvatska udruga poslodavaca
Jasna Kuluüiä, Voditeljica Regionalnog ureda u Rijeci

U prilagodbi teksta su sudjelovali:

Arhiv Analitika
Velimir Üonje, Direktor

Dalekovod d.d.
Damir Skansi, Pomoänik generalnog direktora

Ericsson Nikola Tesla d.d.
Snje#ana Bahtijari, Direktorica Kompanijskih komunikacija
Dubravka Baöun, Direktorica zaütite okoliüa

Holcim Hrvatska d.o.o.
'arko Horvat, Direktor industrijske ekologije
Julija Ükoro, Voditeljica komunikacija i marketinga

LURA d.d.
Maja Kuhar, Tajnik druütva

Podravka d.d.
Lidija Kljajiä, Voditeljica Ureda predsjednika uprave
Daniel Fiüter, Direktor ekologije

Privredna Banka Zagreb d.d.
Suzana Markotiä Üiloviä, Viüa savjetnica, Ured Uprave za korporativne
komunikacije
Dinko Luciä, Izvrüni direktor marketinga PBZ Grupe

Zahvaljujemo organizaciji
Business in the Community

na dozvoli za koriütenje izvornika

Projekt financira
Ministarstvo vanjskih poslova

Kraljevine Norveüke

Projekt se provodi u suradnji s Ministarstvom gospodarstva, rada i poduzetniütva RH

United Nations Development Programme
Kesteröanekova 1
10000 Zagreb
Tel.: +385 1 2361 666
Fax: +385 1 2361 620

www.undp.hr
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