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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
• Tr#iüte
• Druütvena zajednica
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O öemu je rijeö?
Svako poduzeäe, kao i svaka druga ljudska djelatnost,
utjeöe na okoliü. Uvrije#eno je miüljenje, a posebno u
podruöju u kojem su mnogi od najva#nijih uöinaka
globalnog karaktera – kao üto je promjena klime –
kako su glavni krivci za degradaciju okoliüa velike, naj-
öeüäe multinacionalne tvrtke. Me+utim, istina je dru-
gaöija. U porastu emisije glavnog stakleniökog plina
– CO2, s podjednakim udjelom od cca 30 % sudjeluju
industrija, transport i domaäinstva. Buduäi da okos-
nicu gospodarstva razvijenih zemalja öine srednja i
mala poduzeäa, ona daju i najveäi doprinos GDP-u, te
je i njihova odgovornost za globalno zagrijavanje
velika. Udio srednjih i malih poduzeäa i u svim dru-
gim aspektima utjecaja na okoliü znatno nadmaüuje
udio velikih poduzeäa. Zato se inicijativa o poticanju
druütvene odgovornosti koju su pokrenule velike
tvrtke, mora podjednako primijeniti i na srednja i
mala poduzeäa.
Svako poduzeäe mo#e smanjiti negativan utjecaj svog
poslovanja na okoliü tako üto äe smanjiti ispuütanje
ütetnih tvari, smanjiti koliöine proizvedenog otpada i
racionalnije koristiti skupe i neobnovljive resurse.
Ono time iskazuje druütvenu odgovornost i etiönost,
a istovremeno mo#e ostvariti znaöajne financijske
uütede proizaüle iz ekonomiönijeg poslovanja i pove-
äati svoju konkurentnost. Poduzeäe mo#e poboljüati
svoje poslovne rezultate tako üto äe kreirati proizvode
i usluge uz viüi stupanj zaütite okoliüa od svojih kon-
kurenata. Takva praksa mo#e predstavljati i sna#no
marketinüko sredstvo. Tvrtke mogu tako+er koristiti
svoje poslovne odnose na tr#iütu s dobavljaöima i
korisnicima, ne bi li i njih potaknuli na bolji odnos
prema okoliüu.

Koja je korist?
Postoje velike konkurentne prednosti koje poduzeäe
mo#e ostvariti uöinkovitim upravljanjem svojim
utjecajem na okoliü, ukljuöujuäi i sljedeäe:

• Nove prilike i prednosti na tr#iütu – sve veäa

oöekivanja potroüaöa mogu dati tr#iünu prednost
poduzeäima koja su sposobna brzo razviti nove, eko-
loüki prihvatljive proizvode koji su u skladu sa
zahtjevima ekoloüki sve osvjeütenijih kupaca. Nove
tehnologije koje unaprje+uju uöinkovitost proiz-
vodnje, te prevenciju, ponovnu upotrebu i recikli-
ranje otpada, predstavljaju sektor koji je posvuda u
znatnom porastu.

• Poveäana uöinkovitost – iskustva razvijenih zemalja
pokazuju kako se bez ikakvih troükova (boljom orga-
nizacijom posla i dobrim gospodarenjem) mo#e
znaöajno poveäati efikasnost proizvodnje. Na prim-
jer, kroz projekte pod pokroviteljstvom vlade Velike
Britanije, bez ikakvih ulaganja, ostvarene su 10%-tne
uütede troükova proizvodnje. Znamo li kako se
ukupni troükovi energije i zbrinjavanja otpada u
Velikoj Britaniji procjenjuju na 26 milijardi funti,
lako je izraöunati kako bi se oko 2,6 milijardi funti
moglo uütedjeti i vratiti u proraöun. Kroz dosad
provedene projekte öistije proizvodnje rezultati sa
sliönim postotcima su ostvareni i u Hrvatskoj. Kako
su takvi primjeri prepoznati, pokazuje i sluöaj
Hrvatske banke za obnovu i razvitak (HBOR) koja
veä radi na uvo+enju ekoloükih kriterija pri procje-
njivanju rizika kod davanja zajmova.

• Oöekivanja potroüaöa – potroüaöi su danas bez
sumnje bolje obavijeüteni, ekoloüki osvjeüteniji i
osjetljiviji, te spremni djelovati u skladu sa svojim
uvjerenjima.

• Financijski uöinci – u posljednje vrijeme u razvi-
jenim zemljama razne financijske institucije od
poduzeäa oöekuju i tra#e proaktivan odnos prema
okoliüu. Banke, osim ekonomskih pokazatelja, kao
bitan kriterij pri odobravanju zajmova, poöinju
uvoditi zaütitu okoliüa i smanjeni ekoloüki rizik.
Osiguravajuäa druütva pri ugovaranju polica osigu-
ranja tako+er vode raöuna i o okoliünim aspektima,
stavu i rezultatima osiguranika glede zaütite okoliüa.
U poslovnom svijetu sve je sna#niji trend koriütenja
i ekoloükih kriterija pri donoüenju odluka o
ulaganjima. Od 2000. godine i mirovinski fondovi
tra#e transparentnost ulaganja i zahtijevaju da se
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ekoloüki i druütveni aspekti zakonski reguliraju.
Hrvatska je postala dio globalnog tr#iüta i realno je
oöekivati kako äe ovi svjetski trendovi uskoro
za#ivjeti i kod nas.

• Zakonske odredbe – zakonska regulativa glede
zaütite okoliüa sve je restriktivnija i zahtjevnija. Mon-
trealski sporazum zahtijeva zabranu proizvodnje i
uporabe tvari koje oüteäuju ozonski omotaö (freoni
i sl.). Stockholmskom konvencijom predvi+a se
zabrana koriütenja i proizvodnje perzistentnih orga-
nokloralnih spojeva (pcb-poliklorirani bifenili,
Dioxini/furani) do 2025. godine. Sporazum iz Kyota
obvezuje sve zemlje potpisnice na smanjenje emisija
CO2 – glavnog stakleniökog plina, üto znaöi reduk-
ciju koriütenja fosilnih goriva kao glavnog energenta.
To nu#no sputava ekonomski razvoj svih zemalja, ali
istovremeno predstavlja poticaj za drugaöija razmiü-
ljanja o resursima i izazov za razvoj novih obnovlji-
vih izvora energije i okoliüno prihvatljivih tehnolo-
gija. Za oöekivati je kako äe pritisak zakonodavstva
na naöelima odr#ivog razvoja i dalje nastaviti rasti.
Hrvatska, kao potpisnica navedenih me+unarodnih
konvencija i sporazuma, tako+er äe morati poduzeti
korake prema njihovom poütivanju, te u tom smislu
i gospodarskom prilago+avanju.

• Tr#iüna reputacija i vrijednost – visoki standardi
poslovne prakse se viüe ne odnose samo na pitanja
poput strateükog odluöivanja i planiranja, razvoja
proizvoda/usluga, uöinkovitosti, inovativnosti i
komuniciranja, veä se prote#u i na standarde eko-
loüke i druütvene odgovornosti. Uspjeünost tvrtke na
ovim podruöjima äe uvelike utjecati na njenu repu-
taciju, na procjenu kvalitete njenog menad#menta,
na pristup ulaganjima i na moguänost sudjelovanja
u dobavljaökim lancima me+unarodnih korporacija
koje imaju usvojenu politiku druütvene odgovor-
nosti. Tako äe u konaönici utjecati na vrijednost
dionica poduzeäa.

U svijetu je sve viüe uvrije#eno shvaäanje kako je
najveäi kapital poduzeäa njegova tr#iüna marka
(brand). Kako i u hrvatskim okvirima neekoloüko
poslovanje mo#e naruüiti vrijednost tr#iüne marke i
ugroziti poslovanje poduzeäa, najbolje pokazuje
primjer otkriäa udjela genetski modificirane soje u
prehrambenom proizvodu poznatog hrvatskog
proizvo+aöa. Mada je udio tog sastojka bio u okviru

zakonom dozvoljenog, te se u prozvodu nije naüao
krivicom proizvo+aöa, ipak je bojkot ovog proizvoda
na tr#iütu ugrozio poslovanje proizvo+aöa i naruüio
vrijednost tr#iüne marke.

Dobro upravljanje pitanjima zaütite okoliüa mora biti
uravnote#eno s ekonomskim razvojem i druütvenim
aspektima tog odnosa. S jedne strane, mora postojati
kreativnost u rjeüavanju problema i koriütenju prilika
koje se pojavljuju na tr#iütu. S druge strane, treba
postojati sustavan pristup poveäanju efikasnosti
proizvodnje kroz racionalno koriütenje resursa i sma-
njenje proizvodnje otpada. Trend u zakonodavstvu
razvijenih zemalja je takav da se ka#njavaju one tvrtke
koje ne pokazuju dobre rezultate na ovom podruöju,
i to kroz uvo+enje ekoloükih poreza, tako da je pos-
lovna korist od pravovremenog djelovanja na ovom
podruöju sasvim oöita.

U Hrvatskoj je postojeäa legislativa o zaütiti okoliüa
reaktivna, tj. uglavnom je usmjerena na obradu otpada
i bez elemenata brige o resursima. U procesu harmo-
nizacije s europskim zakonodavstvom uöinit äe se
pomak prema proaktivnom i preventivnom pristupu
zaütiti okoliüa i ütednji resursa. Na tragu toga je i Fond
za zaütitu okoliüa ustanovljen 2004. godine. Sredstva
kojima raspola#e Fond prikupljena su iz svojevrsnog
“ekoloükog poreza” jer poduzeäa uplaäuju u Fond
proporcionalno njihovim emisijama ütetnih otpadnih
tvari. Osnovna je zadaäa Fonda poticati poduzeäa na
manje emisije i ulagati prikupljena sredstava u pro-
jekte energetske uöinkovitosti i öistije proizvodnje.

Primjer: Coca Cola Beverages Hrvatska
(proöiüäavanje i uüteda vode)
CCBH je od 1996. do 1999. godine redizajnirala ure+aje
za obradu otpadnih voda (omoguäivüi mehaniöki,
kemijski i bioloüki tretman vode), kao i sustave
odvodnje na lokacijama u Zagrebu i Solinu. Kako bi
smanjila ukupnu potroünju pitke vode na proizvodnim
lokacijama, CCBH je izgradila bazen za prihvat
obra+ene vode volumena 80 m3 koju koristi za zalije-
vanje zelenih povrüina i punjenje bazena s ribama.
Osim znatnih uüteda u naknadama za odvodnju koje
su ostvarene stupnjem proöiüäenja odvodnih voda,
tvrtka je ostvarila i uütedu u potroünji pitke vode koja u
ljetnim mjesecima dose#e i do 60 m3 dnevno.
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Primjer: Ericsson Nikola Tesla
(smanjenje otpada)
Ericsson Nikola Tesla je osigurao bolje izdvajanje
korisnih vrsta otpada iz komunalnog otpada. Osigu-
rano je i praäenje, mjerenje i analiza postignutih
rezultata, te planiranje aktivnosti za poboljüanje. Pra-
äenjem troükova odvoza otpada objavljen je podatak
kako odvoz jednog preskontejnera kompaniju koüta
öak 15 000 kuna zbog naplate odvoza po povrüini
poslovnog prostora. Zagovaranjem promjene naöina
plaäanja odvoza i odlaganja komunalnog odvoza,
tvrtka je uspjela osigurati naplatu prema stvarnoj
koliöini otpada, a ne povrüini prostora te time ostvariti
uütedu. Naime, troükovi odvoza otpada sa 700 000
kuna godiünje pali su na ispod 100 000 kuna. Sma-
njenom koliöinom komunalnog otpada smanjen je i
broj kamionskih odvoza te su tako smanjene emisije
u zrak, buka i sl.

Primjer: Gavriloviä
(uüteda vode, edukacija zaposlenika)
Tvrtka Gavriloviä je uvela praäenje potroünje vode na
pojedinim potroünim mjestima ugradnjom 70
vodomjera. Cilj je bio odrediti mjesta najveäe pot-
roünje, poduzeti mjere ütednje i istra#iti moguänosti
viüekratne uporabe vode. Pa#ljivim postupanjem s
vodom na svakom potroünom mjestu, upotrebom
strojeva za pranje i samoprekidajuäih mlaznica,
uspjelo se u proteklim godinama znatno smanjiti
potroünju vode po jedinici proizvoda. Osoblje koje uz
redoviti rad u proizvodnji prati i potroünju vode u
svojemu dijelu pogona, istodobno se educira o
utjecaju svojega rada na okoliü.

Primjer: HEP
(zaütita bijelih roda)
Bijela roda koja je kod nas zaütiäena vrsta ptica, öesto
savija svoja gnijezda na vrhovima dalekovodnih stu-
pova, te je zbog blizine velikog napona u opasnosti.
HEP se u suradnji s Ministarstvom kulture ukljuöio
u njihovu zaütitu postavljanjem posebnih postolja za
gnijezda, odnosno premijeütanjem gnijezda na manje
opasna mjesta bez oüteäenja kada rode odsele na jug.
Na taj se naöin osigurava nesmetano funkcioniranje
HEP-ovih postrojenja, ali se i zaütiäuje #ivot roda koje
obiöno u gnijezdu imaju od tri do pet mladunaca.

Primjer: Holcim Hrvatska
(smanjenje buke)
Buka je jedan od vrlo znaöajnih oneöiüäenja öovjekova
okoliüa. U nastojanju da umanji utjecaj buke koji
tvornica ima, Holcim Hrvatska pokreäe sveobuhvatni
projekt zaütite od buke, koji ukljuöuje raöunalnu
izradu karte buke, omoguäivüi tako modeliranje utje-
caja pojedinih izvora i iznala#enja optimalnog, eko-
nomski prihvatljivog i okoliüno uöinkovitog rjeüenja.
Karta buke tvornice cementa u Koromaönu je prva
karta buke u Istarskoj #upaniji.

Primjer: Konöar Energetski transformatori
(smanjenje i iskoriütavanje otpada)
Smanjenje i iskoriütavanje otpada ostvareno je na
otpadu bakrene #ice i transformatorskog lima. Koli-
öina otpadne bakrene #ice smanjena je za 33% pobolj-
üavanjem izraöuna koliöine #ice potrebne za izradu
namota konkretnog transformatora. Godiünje to
iznosi preko 30 000 eura. Iskoriütavanje transforma-
torskog lima poboljüano je razvrstavanjem malih i
velikih komada otpada koji se plasiraju ili kao sekun-
darna sirovina ili se koriste za proizvodnju malih
transformatora. Ostvarena je uüteda od dodatnih
35 000 eura godiünje i smanjena potroünja prirodnih
resursa.

Primjer: Lura/Dukat
(uüteda vode i energije, edukacija zaposlenika)
Tvornica Dukat godiünje prera+uje 166 milijuna litara
mlijeka. Zahvaljujuäi provedbi jednostavnih mjera bez
veäih investicija, kroz program öistije proizvodnje,
tvornica je postigla znaöajne uütede svje#e vode
(286 000 m3/god) i energije, te smanjila optereäenje
otpadnih voda (za 12%) s povratom ulo#enih sredstava
od samo devet mjeseci. Osim toga, edukacijom zapos-
lenika i njihovim ukljuöivanjem u procese predlaganja
i osmiüljavanja navedenih mjera na razini cijele tvrtke
se razvija svijest o potrebi zaütite okoliüa.

Primjer: Lura/Sirela
(proöiüäavanje vode, iskoriütavanje otpada)
Cilj Lurinog projekta u kojeg je investirano oko 1 mil.
eura bio je postiäi stupanj proöiüäenja svojih otpadnih
voda sukladno zakonu i dugoroöno doprinijeti zaütiti
okoliüa. Osim zacrtanog ostvarena je i godiünja uüteda
od pola mil. eura u smanjenim naknadama za vodu.

okoliü
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Kao nusproizvod procesa tretiranja vode, na Sireli-
nom ure+aju nastaje dnevno oko 7 tona mulja öije je
prvotno odlaganje na lokalni komunalni deponij
koütalo 160 eura/dan. Uz pomoä suradnika, Sirela je
razvila sustav kompostiranja te je umjesto deponiranja
mulja pokrenula proizvodnju komposta öijim plas-
manom na tr#iüte je ostvareno dodatnih 200 000 eura
prihoda godiünje s periodom povrata investicije
manjim od dvije godine.

Primjer: Pliva
(uüteda energije, smanjenje otpada
i emisije plinova)
U 2004. u odnosu na 2003. godinu, ukupna potroünja
vode i tehnoloüke pare smanjena je za 6,1%, elektriöne
energije za 5,25%, a u pogonu za proizvodnju azitro-
micina zabilje#en je pad utroüka energije po toni
proizvoda za 15,4%. Tako+er, smanjena je ukupna
koliöina stakleniökih plinova za 4,3%, emisija organ-
skih otapala za 38 %, a emisija krutih öestica za öitavih
69%. Koliöina otpadnih voda smanjena je za 5,6%, a
kemijska potroünja kisika za 12 %. Problemi otpada
definiraju se veä u tijeku izrade projektne dokumen-
tacije za neki proizvod ili pogon, te se problemi
rjeüavaju na mjestu nastanka, a ne na kraju procesa.
Ukupna koliöina svih vrsta otpada u 2004. pala je u
odnosu na prethodnu godinu za 13,1%.

Primjer: Podravka
(gospodarenje otpadom)
Trenutno se u Podravki na mjestu nastanka selektira
dvadesetak razliöitih vrsta otpada, te se odvojeno
prikupljaju na za to predvi+ena mjesta. Sirovine i
gotovi proizvodi koji iz bilo kojeg razloga ne mogu
na tr#iüte posebno se prikupljaju prema vrstama. Sve
prikupljene koliöine recikliraju se ili adekvatno
saniraju u suradnji sa za to ovlaütenim tvrtkama.
Komunalni otpad tj. otpad iz kojeg su izdvojene sve
korisne komponente preüa se u preskontejnerima
öime mu se volumen smanjuje oko sedam puta.
Direktna posljedica takovog rada je poveäana higijena
tvorniökog kruga te znaöajno smanjenje broja odvoza
komunalnog otpada koji se plaäa.

Primjer: Renault Hrvatska
(recikla#a, podr#avanje ekoloükih projekata)
Renault Hrvatska od 2000. godine u sklopu akcije
“Zeleno srce Renaulta” ekoloükim postupkom recik-
lira sva rabljena vozila starija od 10 godina koja su
predana tvrtki i zamijenjena za nova vozila. Osim
samog recikliranja, Renault za svako prodano vozilo
tijekom akcije veä öetvrtu godinu zaredom u suradnji
s Hrvatskim üumama daje zasaditi jedno stablo na
opo#arenim obalnim podruöjima. Tom akcijom i
dodatno doniranim sredstvima od 2001. godine do
danas zasa+eno je oko 26 000 stabala na podruöju
Crikvenice, Senja, Splita, Üibenika, Raba i Koröule.
Tvrtka je tako+er nedavno dala na koriütenje jedan
automobil udruzi “Dupinov san”, poma#uäi tako
ekoloüki projekt “Podr#imo boje Jadrana: Plavo 2003
– Zeleno 2004 – Bijelo 2005” kojim se na razne naöine
promiöe odr#ivi razvoj Jadranskog mora, priobalja i
otoka.

Primjer: Vetropack Stra#a
(gospodarenje otpadom)
U tvornici je uspostavljen cjelovit sustav gospodarenja
otpadom öiji je cilj optimalizirati koriütenje sirovina,
energije i ostalih materijala koji se koriste u proizvod-
nom procesu, a nastali otpad kad je god to moguäe,
izdvojiti i ponovo upotrijebiti. Osim üto smanjuje
optereäenje okoliüa otpadom, takvim pristupom
Vetropack Stra#a iz godine u godinu reducira troükove
zbrinjavanja, a od 2003. godine prihod od prodanog
otpada sekundarne sirovine öak je nadmaüio troükove
zbrinjavanja ostalog otpada.

Primjer: Zagrebaöka banka
(podr#avanje ekoloükih projekata)
Od 1998. godine do danas Zagrebaöka banka je svojim
donacijama pomogla niz ekoprojekata – poüumlja-
vanje okolice Hvara, obnova maslinika na Koröuli,
obnova botaniökog vrta na Lokrumu, öiüäenje uda-
ljenih puöinskih jadranskih otoka, uzgoj smokava u
Istri, zaütita dupina, razminiranje Velebita, izgradnja
utoöiüta za mlade medvjede u Kuterevu, obnova vele-
bitskog botaniökog vrta, te edukacijski program za
promicanje zdravog #ivota i ekoloüke poljoprivrede u
suradnji s Eko-centrom Mavroviä. Sve su te akcije
tako+er imale za cilj podizanje svijesti zaposlenika i
javnosti o znaöaju boljeg odnosa prema okoliüu.
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Primjer: B&Q
(utjecaj na okoliü putem utjecaja na
dobavljaöki lanac)
Poduzeäe B&Q (lanac trgovina s materijalima "sam
svoj majstor") je poboljüalo svoj utjecaj na okoliü dru-
gaöijim pristupom proizvodima svojih dobavljaöa i
vlastitom poslovanju. To su uspjeli napraviti detalj-
nom analizom utjecaja na okoliü svakog pojedinog
proizvoda, boljom komunikacijom s trgovinama i
dobavljaöima, te inspekcijom dobavljaöa i provjerom
njihovih proizvoda. Tako je na troükovima za energiju
uüte+eno viüe od milijun funti godiünje, dok uütede
na podruöju upravljanja otpadom i recikliranja nadi-
laze pola milijuna funti godiünje.

Primjer: CGNU
(upravljanje izravnim i neizravnim
utjecajem na okoliü)
Kao veliko osiguravajuäe druütvo, CGNU nastoji mje-
riti i upravljati svojim izravnim i neizravnim utjeca-
jem na okoliü. Izravni uöinci odnose se na upravljanje
nekretninama, koriütenje vode i energije, upravljanje
otpadom, koriütenje papira, kupovina, transport i
putovanja. Neizravni uöinci proizlaze iz naöina na koji
CGNU osmiüljava, dizajnira i ostvaruje svoje temeljne
poslovne proizvode i usluge.

Primjer: J Sainsbury’s
(smanjenje emisije ispuünih plinova)
Nova teretna vozila lanca supermarketa J Sainsbury’s
imaju ugra+ene trajne regenerativne ispuüne cijevi
(CRT) kojima se znatno smanjuje koliöina ispuünih
plinova. Boljim izborom vozila te ugradnjom CRT-
ova, 4 Sainsburyeva najnovija kamiona primila su
Certifikat smanjenog zaga+enja, üto im je smanjilo
cestarinu za 1000 funti. Sainsbury’s je potpisnik
“Zelenog kodeksa” i sustavno radi na uskla+ivanju
svih svojih brandova s kodeksom.

Primjer: Unilever
(utjecaj na okoliü putem utjecaja na
dobavljaöki lanac)
Unilever, jedan od vodeäih svjetskih proizvo+aöa
hrane, kuänih i osobnih potrepütina, provodi politiku
koja ima za cilj uvesti poboljüanja u utjecaj na okoliü
kojeg stvaraju njegovi dobavljaöi. Primjerice, Unilever
je osnovao inicijativu za odr#ivu poljoprivredu kako

bi unaprijedio razumijevanje ekoloüke odr#ivosti u
poljoprivredi, dok je Birds Eye Walls, jedno od Uni-
leverovih poduzeäa u Velikoj Britaniji, pokrenulo kon-
kretne projekte i pokuse na terenu u svrhu definiranja
standarda primjenom kojih bi se smanjio negativni
utjecaj poljoprivredne proizvodnje na okoliü. U
suradnji sa Svjetskom zakladom za zaütitu prirode
(World Wide Fund For Nature), Birds Eye je tako+er
osnovao Vijeäe za oöuvanje mora (Marine Stewardship
Council) koje ima za cilj razviti globalne standarde za
odr#ivo ribarstvo.

Na öemu se zasniva?

Kako bi se sve veäi problemi s okoliüem uspjeüno rje-
üavali, pred 15-ak godina nametnula se potreba za
sustavnim pristupom. Mnoge zemlje predlo#ile su
osnovne elemente takvog Sustava upravljanja oko-
liüem – SUO (Environmental Management System –
EMS) i predlo#ile standard kako mjeriti uöinkovitost
tih sustava. Danas u upravljanju zaütitom okoliüa pos-
toje dva priznata svjetska standarda – Me+unarodni
standard ISO 14001, te Europska shema za ekouprav-
ljanje i reviziju (European Eco-Management and Audit
Scheme – EMAS) koja se primjenjuje u zemljama
Europske unije. Ova dva standarda gotovo su iden-
tiöna u svojim zahtjevima. Va#no je napomenuti kako
su ti standardi dobrovoljni tj. ne postoji zakonska
obveza za njihovu primjenu. Unatoö tome sve je viüe
poduzeäa koja ih primjenjuju jer time stiöu niz pred-
nosti, a posebno jaöaju konkurentnost i svoj polo#aj
na tr#iütu. Do studenog 2004. u Hrvatskoj je po normi
ISO 14001 bilo certificirano 71 poduzeäe, üto je joü
uvijek jako malo u usporedbi sa Slovenijom (preko
400 poduzeäa), Ma+arskom (preko 500) i sliönim
zemljama u okru#enju.
Za uvo+enje sustava upravljanja okoliüem po ISO
14001 ili EMAS-u nema jedinstvenog recepta. Kakav
sustav izgraditi bitno ovisi o djelatnosti poduzeäa,
veliöini i o njegovim dominantnim utjecajima na oko-
liü. Me+utim, ukoliko se poduzeäe i ne odluöi na uvo-
+enje navedenih normi, postoji öitav niz stvari koje
mo#e uöiniti ne bi li poboljüalo svoj uöinak na okoliü.
Pozivajuäi se na zajedniöka podruöja koja pokrivaju
ova dva sustava, te informacije dobivene iz Indeksa
ukljuöenosti poduzeäa u zaütitu okoliüa u okviru



albert einstein
me+unarodni znanstvenik

Ne mo#emo rijeüiti probleme
istim naöinom razmiüljanja
kojim smo ih i stvorili

Kako to provesti u djelo?
Dobra upravljaöka praksa u vodeäim svjetskim, ali i domaäim poduzeäima pokazuje kako se uöinci na okoliü mogu
kontrolirati, rizici smanjiti, a koristi za konaönu bilancu ostvariti ukoliko se uvedu odgovarajuäi upravljaöki sustavi
i procesi.
Dosadaünja praksa i iskustva poduzeäa u pitanjima zaütite okoliüa su razliöita. Neka poduzeäa su u tome jako
napredna, a neka tek zapoöinju razmiüljati o tom aspektu svog poslovanja. Zato i pristup svakog poduzeäa mora
biti specifiöan, odnosno primjeren njegovoj situaciji i iskustvima. Imajuäi to na umu, dajemo neka opäa uputstva
kako zapoöeti proces sustavne brige o okoliüu i izgraditi sustav, koji se na kraju procesa mo#e certificirati po ISO
14001 ili EMAS standardu.
Za mnoga je poduzeäa najznaöajniji prvi korak izrada analize trenutaönog stanja üto mo#e dovesti do revidiranja
starih i uvo+enja kvalitetnijih poslovnih procesa. Pri tome moramo voditi raöuna da sva poduzeäa ne kreäu s iste
razine zaütite i unapre+enja okoliüa. Stoga su dolje navedene preporuke podijeljene u tri grupe, te sadr#e sljedeäe
korake za uspostavu dobre radne prakse.
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inicijative “Poslovni svijet u okoliüu” (Business in the
Environment – 75% najveäih poduzeäa s londonske
burze je ukljuöeno u ovaj indeks), doülo se do sljedeäih
opäih naöela upravljanja, nu#nih procesa, te konaönih
ciljeva bolje ekoloüke i poslovne uspjeünosti:

• Uprava se mora jasno opredijeliti i övrsto se obvezati
na djelovanje na unapre+enju odnosa prema oko-
liüu. Tu je odluku potrebno prenijeti svima u podu-
zeäu, #elimo li da se ona zaista i provede.

• Djelotvorno upravljanje okoliüem, odnosno uspos-
tava sustava upravljanja okoliüem temeljni je pred-
uvjet za smanjenje utjecaja na okoliü.

• Bolji rezultati (npr. smanjenje negativnih uöinaka)
mogu se ostvariti samo ukoliko se postojeäi rezultati
mjere tijekom #ivotnog ciklusa, tj. ukoliko se postave
kvantificirani pokazatelji, jer se ne mo#e upravljati
neöim üto se ne mo#e mjeriti. Uz takve pokazatelje
nu#no je kontinuirano pratiti utjecaj poduzeäa na
okoliü i na temelju toga poduzimati odgovarajuäe
akcije.

• Potpuna poslovna korist od ovako postavljenog
sustava upravljanja okoliüem i postignutih sma-
njenja utjecaja na okoliü bit äe ostvarena tek ukoliko
se efikasno komunicira unutar i izvan poduzeäa.



Prva razina
Poduzeäa koja tek poöinju unapre+ivati svoj utjecaj na okoliü
• Osigurajte aktivnu potporu naju#eg vodstva koje treba upravljati utjecajem poduzeäa na

druütvo u kontekstu osnovnih proizvoda i usluga tvrtke.
• Izradite poöetnu analizu stanja poduzeäa u odnosu prema zaütiti okoliüa, uzevüi u obzir
 sljedeäe:

• Zakonodavstvo
• Glavna podruöja svog utjecaja na okoliü
• Svoje poslovne ciljeve
• Informacije potrebne za sastavljanje poöetne strategije za zaütitu okoliüa (ukljuöivo

aktivnosti konkurentskih poduzeäa, informacije o svjetskim trendovima, potrebna
sredstva itd.)

• Pobrinite se da viüi menad#er dobije zadatak da u ime uprave bude odgovoran za uvo+enje
unapre+enja u ovom podruöju.

Druga razina
Poduzeäa koja #ele ostvariti viüe od osnovnih uvjeta
• Izradite svoju politiku zaütite okoliüa, te ju objavite, osobito zaposlenicima. Ona bi trebala

pokrivati:
• Pregled postojeäih aktivnosti poduzeäa, doseg nove politike i njene prednosti, te pregled

poütivanja zakonskih odredbi na ovom podruöju
• Preuzetu obvezu zaütite okoliüa, s naglaskom na glavna podruöja utjecaja tvrtke na okoliü
• Pregled sredstava koja äe biti potrebna za uvo+enje promjena i poboljüanja
• Preuzetu obvezu obuke zaposlenika i njihovog osposobljavanja za nove zadatke.

• Odredite prioritete i postavite ciljeve koji äe dovesti do poboljüanja.
• Osigurajte dostatna sredstva koja äe biti potrebna za postizanje navedenih ciljeva.
• Pokrenite program za zaposlenike radi postizanja potrebne razine svijesti me+u njima, te

im osigurajte potporu u provo+enju takvog programa.
• Poönite komunicirati s drugim tijelima i organizacijama u druütvu i zajednici, redovito ih

izvjeütavajte, te ih ukljuöite u svoje programe.

Treäa razina
Poduzeäa kojima je cilj daljnje poveäanje uspjeünosti
• Preuzmite obvezu stalnog unapre+enja na ovom podruöju, te sustavnog ocjenjivanja toönosti

podataka i djelotvornosti procesa. Sustavno se uspore+ujte s najboljom praksom u vaüem
poslovnom sektoru.

• U procesu razvoja svojih proizvoda ili usluga, te pri donoüenju strateükih odluka o
ulaganjima, uzimajte u obzir njihov moguäi utjecaj na okoliü.

• Formalizirajte dokumentaciju sustava upravljanja okoliüem, te ga podvrgnite vanjskoj
verifikaciji od strane renomirane treäe strane. Ako ste spremni za to, i formalno certificirajte
vaü sustav upravljanja okoliüem po normi ISO 14001 ili EMAS.

• Razvijte program za dobavljaöe, kako biste uveli poboljüanja u sve dijelove vlastitog
proizvodnog procesa.

• O svojim dostignuäima obavjeütavajte sve relevantne dionike, te s njima razvijte dijalog.
• Razmjenjujte primjere najbolje prakse s drugima, te budite predvodnik u svom sektoru i

zagovornik anga#iranja drugih poduzeäa i sektora u ovom podruöju.
• Anga#irajte se u pregovorima s dr#avnom upravom u stvaranju preduvjeta i infrastrukture

za potpuni prelazak na koncept odr#ivog razvoja.

Kako uspostaviti proces?

okoliü
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Kako mjeriti?
Poduzeäa moraju biti u stanju dokazati i poslovne i ekoloüke koristi koje donosi njihovo upravljanje zaütitom
okoliüa. Veä smo prethodno rekli kako se ne mo#e upravljati neöim üto ne mo#emo izmjeriti. Zato je postignute
koristi za okoliü potrebno kvantificirati kada je god to moguäe. Mjerenje utjecaja na okoliü bolje je razvijeno
nego li mjerenje u veäini drugih podruöja opisanih u ovom priruöniku jer je izvjeütavanje o zaütiti okoliüa do#iv-
jelo nagli razvoj tijekom posljednjih petnaest godina. Izvjeüäa o utjecaju na okoliü öesto znaju biti jako detaljna
i slo#ena, pa si ih mogu priuütiti samo velika poduzeäa koja imaju na raspolaganju kadrove i sredstva. Mi vjeru-
jemo kako i puno jednostavniji oblik izvjeütavanja mo#e dobro poslu#iti kao vodiö srednjim i malim poduzeäima
na ovom podruöju. Bitno je da to izvjeüäe obuhvati osnovne, ali kvantificirane i relevantne parametre utjecaja
poduzeäa na okoliü, te da se vidi kontinuirano unapre+enje, odnosno smanjenje negativnog utjecaja.
U nastavku navodimo neke kljuöne parametre i pokazatelje koje bismo preporuöili sustavno mjeriti, pratiti i
analizirati.

Popis pokazatelja procesa
Naüe zakonodavstvo u podruöju zaütite okoliüa regulira emisije ütetnih i opasnih tvari u zrak ili vodotoke, ali
uvijek u terminima koncentracije, tj. maksimalno dopuütenih koncentracija u zraku ili vodi. Takav je pristup
zastario jer razrje+ivanjem nismo smanjili apsolutnu koliöinu otpadnih tvari ispuütenih u okoliü, nego smo ih
samo razrijedili. Zato poduzeäe za praäenje svog utjecaja na okoliü mora odabrati parametre koji su karakteris-
tiöni za njihovu aktivnost i utvrditi mjerljive pokazatelje temeljem kojih äe moäi dokazati kako su postigli napre-
dak u zaütiti okoliüa. Najbolje je kad se pokazatelji iskazuju u jedinicama mase ili volumena (kg, tona, litra, m3,
KWs, MWs i sl.) i ve#u se na jedinicu proizvoda. Öesto se pokazatelji iskazuju u vremenskoj jedinici (npr. m3

otpadne vode/god.), ali ako proizvodnja varira od godine do godine takav podatak ne daje pravu sliku o stvarnom
stanju. Neke od uobiöajenih pokazatelja navodimo u primjeru prve razine poduzeäa.

Prva razina
Poduzeäa koja tek poöinju mjeriti napredak
• Ukupna potroünja energije (KWh/toni proizvoda, KWh/god., tona lo# ulja/t proizvoda, tona

lo# ulja/ god., m3 plina/t proizvoda itd.)
• Potroünja vode (m3/t proizvoda, m3/god.)
• Koliöina proizvedenog övrstog otpada (m3/t proizvoda, m3/god.)
• Potroünja otapala i kemikalija (t/toni proizoda, t/god. itd.)
• Broj prijava ili kazni zbog krüenja odredbi o zaütiti okoliüa

Druga razina
Poduzeäa koja #ele ostvariti viüe od osnovnih uvjeta
• Emisije ugljiönog dioksida/stakleniökih plinova
• Ostale emisije (npr. tvari koje oüteäuju ozonski omotaö, radijacije itd)
• Koriütenje recikliranog materijala
• Pozitivni i negativni komentari medija o djelovanju tvrtke na podruöju zaütite okoliüa

Treäa razina
Poduzeäa kojima je cilj daljnje poveäanje uspjeünosti
• Koji se postotak otpada mo#e reciklirati
• Neto koliöina ispuütenog ugljiönog dioksida/stakleniökih plinova, te kompenzacijski uöinak
• Utjecaj na okoliü u öitavom dobavljaökom lancu
• Utjecaj na okoliü pojedinaönih proizvoda/usluga, te njihova korist ili cijena za okoliü, u

usporedbi s najuspjeünijima na ovom podruöju
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Mjerenje CO2
U ekoloükim mjerenjima velika se pa#nja poklanja
mjerenju proizvodnje stakleniökih plinova, osobito
CO2. To i nije toliko teüko mjeriti kao üto se na prvi
pogled öini.

Primjer: Holcim Hrvatska
(gospodarenje otpadom, emisije CO2)
Holcim Hrvatska u svojoj tvornici cementa u Koro-
maönu ima postrojenje za spaljivanje starih automo-
bilskih guma, otpadnog ulja, mesno koütanog braüna
i osuüenih muljeva proöiüöivaöa otpadnih voda. Od
1999. godine, od kada je prvo postrojenje instalirano,
u tvornici je zbrinuto preko 22 000 tona starih guma,
oko 7 000 tona otpadnog ulja, te preko 12 000 tona
mesno koütanog braüna. Ovo odgovara uütedi od
gotovo 50 000 tona ugljena. Nadalje, ovime je
ostvarena uüteda u emisijama CO2 (neizravnim) oko
60 000 tona. Preuzimajuäi iz obli#nje termoelektrane
u Plominu sve koliöine proizvedenog REA gipsa
(proizvoda ure+aja za odsumporavanje dimnih
plinova) i leteäeg pepela, te koristeäi ovaj materijal kao
sirovinu u proizvodnji cementa, tvornica cementa i
termoelektrana öine jedan eko(mini)sustav, u kojem
otpad iz jednog procesa postaje ulazna sirovina
ütedeäi pri tome prirodne resurse.

Primjer: Kraü
(emisije CO2 i poboljüanje radnih uvjeta)
Tvrtka nastoji pratiti, mjeriti i upravljati svojim
utjecajem na okoliü i radnu okolinu i racionalnijim
koriütenjem resursa. Tako je u Tvornici bombona
izolacijom duplostijenih cjevovoda postignuto sma-
njenje gubitaka toplinske energije isijavanjem za 92%
i ujedno potroünje plina za 51,928 m3/god. i emisije
CO2 za 102 t/god. Uz ostvarene financijske uütede od
77,929 kn/god. smanjena je i emisija nepotrebne top-
line u radnu sredinu üto je rezultiralo i poboljüanjem
radnih uvjeta.

Primjer: Sipro
(smanjenje krutog otpada i emisije
toluena/opasni otpad)
Tvornica Sipro iz Umaga proizvodi samoljepive trake.
Nakon detaljne analize proizvodnog procesa na stroju
za proizvodnju PP filma smanjena je üirina izlaznog
filma sa 1450 na 1440 mm. Tako je koriütenjem

vlastitog znanja, veäom pa#njom zaposlenih i bez
dodatnih financijskih ulaganja ostvarena uüteda na
sirovini, smanjena koliöina otpada (12 t/g) i emisije
toluena u atmosferu, te ostvarena financijska uüteda
od 93 000 kn godiünje.

Primjer: Termoelektrana toplana Zagreb
(emisije CO2 i brza isplativost investicije)
Primjenom metodologije öistije proizvodnje tvrtka
TE–TO Zagreb, koja spada u najveäa energetska pos-
trojenja Hrvatske elektroprivrede, detaljno je analizi-
rala sirovine, materijale i tokove otpada, te identifi-
cirala mjesta unutar pogona gdje je moguäe smanjiti
utjecaj na okoliü i istovremeno ostvariti financijske
uütede. Ugradnjom vertikalnog izmjenjivaöa para-
voda, kojeg su sami izradili i ugradili, postignute su
uütede od 13 197 t/god vodene pare, 1040 t/god lo# ulja
i smanjenje emisije CO2 za 3240 t/god. To je tvrtki
donijelo uütedu od 739 000 kn/god uz povrat sreds-
tava za svega 30 dana.

Primjer: BT
(emisije CO2)
Poboljüanja u pogledu zaütite okoliüa koje je ostvario
British Telecom ukljuöuju 1,2 milijarde funti uütede
tijekom 4 godine koriütenjem intraneta unutar podu-
zeäa, 150 milijuna milja (20 milijuna funti) uüte+enih
na putovanja 1999. godine koriütenjem audiokon-
ferencija, te 44%-tno smanjenje ispuütanja CO2 od
1991. godine.

Primjer: John Laing
(emisije CO2 i potroünja goriva)
Tijekom 1999. godine, John Laing je izmjerio pot-
roünju goriva za flotu automobila (kombinirana pos-
lovna i privatna putovanja) te, koristeäi smjernice
Odjela za zaütitu okoliüa, transport i regije (DETR),
izraöunao da 7,1 milijuna litara goriva predstavlja ekvi-
valent od 16 845 950 kilograma CO2.

Primjer: Royal Mail
(mjera emisije CO2 u poütanskom prometu)
Royal Mail je utvrdio mjeru za CO2 pod nazivom
RUEC (stvarni ekoloüki troüak po jedinici) koja preds-
tavlja koliöinu CO2 proizvedenu na 1 000 isporuöenih
poütanskih poüiljki – mjera je kg CO2/1 000 poü-
tanskih jedinica.

okoliü

9
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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
kako su pokazatelji uskla+eni s a) vizijom, temeljnim
vrijednostima i ciljevima, b) rizicima i moguänostima
koje proizlaze iz socijalne slike poduzeäa i c) sta-
vovima dioniöara i dionika.
Potpun popis pokazatelja mo#e se naäi u Globalnoj
inicijativi za izvjeütavanje (Global Reporting Initiative),
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 da sazna koje bi pokazatelje trebalo
dodati listi, a koje ukloniti.

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 ne postoji mnogo zakonom propisanih zah-
tjeva za izvjeütavanjem u pogledu druütvene odgovor-
nosti. Ipak, u nekim zemljama EU zapoöelo je
obvezno izvjeütavanje za odre+ene tipove kompanija.
Danska od 1996. godine propisuje obvezno izvjeüta-
vanje za nekoliko tisuäa kompanija koje imaju znatan
utjecaj na okoliü. U Nizozemskoj postoje zakonske
obveze izvjeütavanja od 1999. godine. Norveüka i
Üvedska propisuju obavezan okoliüni aspekt u godiü-
njim financijskim izvjeüäima dok Francuska propisuje
izvjeütavanje za okoliüne kao i socijalne aspekte. Od
2004. u Üvedskoj u godiünjim financijskim izvjeüäima

obavezni su podaci o nekim segmentima ljudskih
prava. U Velikoj Britaniji od 2005. financijsko izvjeüta-
vanje je obavezno za pojedine kompanije, a zakono-
davac ohrabruje da se u financijsko izvjeüäe ukljuöi
komponenta o okoliüu i druütvenoj odgovornosti. U
öitavom svijetu postoji trend potpunijeg izvjeütavanja,
dok u srednjoj i istoönoj Europi za sada ne postoji
zakonom propisano izvjeütavanje. Ipak, u Hrvatskoj
veä postoji niz poduzeäa (Holcim, Ina, Lura, Pliva,
Podravka, itd.) koja su se odluöila na objavljivanje
godiünjih izvjeüäa o svojem utjecaju na okoliü i dopri-
nosu odr#ivom razvoju.

Dugoroöno, oöekuje se kako äe izvjeütavanje o odr#i-
vosti poput financijskog izvjeütavanja postati uobiöa-
jeni izraz korporativne kulture, te äe se proüiriti po
öitavoj Europi, omoguäavajuäi zainteresiranim dioni-
cima pouzdan pristup informacijama o aktivnostima
tvrtke vezanima za okoliü i zajednicu. Najnovije istra-
#ivanje Zagrebaöke ükole za ekonomiju i menad#ment
ukazuje na öinjenicu kako se na postojanje izvjeüta-
vanja o pitanjima druütvene odgovornosti i korpora-
tivnog upravljanja veä gleda kao na pokazatelj dobrog
upravljanja poduzeäem, üto strani ulagaöi sustavno
uzimaju u obzir pri donoüenju investicijskih odluka.

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 da ispuni
kratkoroöne i dugoroöne ciljeve i odgovornosti.



okoliü
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Zasebna izvjeüäa o utjecaju na druütvo ili okoliü su zato
korisna, ali moraju biti jasno povezana s glavnom
logikom i svrhom vaüeg poslovanja.
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.
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 bilo efikasno, poduzeäa 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 podu-
zeäa oöituju se u naöinu na koji ona usmjeravaju infor-
macije prema ciljnoj publici, te kako toj publici omo-
guäavaju pristup dodatnim informacijama koje bi im
mogle biti potrebne. U veäini poslovnih situacija mo-
guäe 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

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 koji 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 podu-

zeti radi poboljüanja uspjeünosti vaüih programa

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

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



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 djelo-
vanje i utjecaj na zajednicu, vaüe äe poduzeäe predstav-
ljati uzor drugima koji nastoje uskladiti profitabilnost
i druütvenu odgovornost.

Üto donosi buduänost?
Pred poslovne öelnike stalno se postavljaju novi
zahtjevi, koji su posljedica vrlo promjenjivog poslov-
nog okru#enja.
Suoöeni smo s velikim brojem pitanja i problema koji
postaju sve va#niji. Na primjer, uslu#ni se sektor sada
naüao pod trajnim pritiskom izvjeütavanja o svojem
neizravnom utjecaju na okoliü jer njihov je izravni
utjecaj relativno nizak. Kako mjerenja i izvjeütavanja
o utjecaju na okoliü postaju normom, mjere i pokaza-
telji uspjeünosti utjecaja na okoliü postaju sve zahtjev-
niji, a pa#nja se sve viüe usmjerava na preoblikovanje
poslovanja radi postizanja stvarnih i dugoroönih
poboljüanja. Rasprava o obaveznom izvjeütavanju (o
utjecaju na okoliü i na druütvo) se nezaustavljivo nas-
tavlja. Konaöno, i nevladine organizacije postaju sve
spretnije u koriütenju javno dostupnih informacija.
Njihove kampanje postaju sve uöinkovitije, te sve viüe
utjeöu na ponaüanje poslovnog sektora.
Me+utim, mo#emo reäi kako äe se u bliskoj buduä-
nosti poslovni svijet suoöiti s dva kljuöna pitanja:

• Kako se postaviti prema ubrzanom rastu poslovanja
elektronskim putem (e-business)? Hoäe li on
predstavljati pozitivnu snagu u poboljüanju uöin-
kovitosti gospodarstva i smanjenju njegovog utjecaja
na okoliü?

• Kako äe poslovni svijet, kratkoroöno gledajuäi, izaäi
na kraj sa zahtjevima za ekoloüki prihvatljivijim
proizvodima, a istovremeno oöuvati profitabilnost,
u svijetu koji viüe ne definira kvalitetu #ivota u jed-
nostavnim terminima financijske dobiti i koliöine
proizvedene robe? Hoäe li opäe usvojeni kapita-
listiöki model proizvodnje i potroünje znati odgo-
voriti na izazove odr#ivog razvoja?

Oba pitanja dotiöu vrlo kompleksne probleme i na
njih nije lako odgovoriti, ali jedno je sigurno –
poduzeäa koja imaju dugoroönu viziju veä su zapoöela
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s konkretnim mjerama smanjenja svog utjecaja na
okoliü i time iskazuju svoju druütvenu odgovornost,
te doprinose daljnjem razvoju na naöelima odr#ivosti.



akcijski plan – okoliü

• Pobrinite se da uprava
uvidi korist od druütveno
odgovornog ponaüanja na
podruöju okoliüa za
poboljüanje reputacije
poduzeäa

• Razmotrite ekoloüka
pitanja i njihov utjecaj na:
– Strateüka ulaganja
– Dobavljaöe
– Integraciju u sustav

rukovo+enja

• Unaprijedite postojeäu
strategiju kako bi
ukljuöila:
– Poslovne razloge radi kojih

se isplati podupirati
inicijative na ovom
podruöju

– Aktivnu ukljuöenost
dobavljaöa

– Mjerenje percepcije i
stavova zajednice

• Doradite Plan akcije koji äe
ukljuöivati i sljedeäe:
– Koliöinu otpada koji se

mo#e reciklirati
– Netto emisije CO2 i

stakleniökih plinova, te
kompenzacijski uöinci

– Utjecaj na okoliü u
dobavljaökom lancu

– Utjecaj na okoliü – ekoloüka
dobrobit i cijena proizvoda i
usluga koje tvrtka proizvodi,
u usporedbi s
najuspjeünijima na ovom
podruöju

– Vanjsku reviziju

• Pridobijte podrüku uprave

• Iscrpno analizirajte sve
ciljeve i kontrolne toöke
jednom mjeseöno

• Pokrenite potrebne akcije
kako bi se plan ispunjavao

• Pohvalite postignute
uspjehe

• Izvjeütavajte i komunici-
rajte sa svim dionicima na
maütovit naöin, poka-
zujuäi (ukoliko je to
moguäe) na koji su naöin
ekoloüke inicijative
unaprijedile reputaciju
poduzeäa, te imale
pozitivan uöinak na
poslovne rezultate

• Uspostavite dijalog sa
svim dionicima,
ukljuöujuäi dobavljaöe i
zajednicu

• Detaljno analizirajte
postignuti napredak,
organizirajte prezentaciju
za upravu uz jasne
preporuke za reviziju
strategije

• Razmjenjujte primjere
najbolje prakse s drugim
poduzeäima

• Budite primjer kojeg äe
drugi slijediti

• Razmotrite kandidaturu
za nagradu relevantnih
institucija i organizacija

treäa razina

Koristite profesionalne
mjerne alate i instrumente
procjene, podvrgnite se
vanjskoj reviziji, te mjerite
vanjske stavove i
percepciju.

• Osna#ite potporu od
strane uprave time üto äe
oni prihvatiti unaprije-
+enu verziju strategije
prema okoliüu, te imeno-
vati viüeg menad#era koji
äe biti zadu#en za osigu-
ravanje napretka na tom
podruöju

• Integrirajte politiku u sve
aktivnosti poduzeäa

• Analizirajte postojeäu
politiku uzevüi u obzir:
– Ukupni utjecaj poduzeäa na

okoliü, i sve elemente tog
utjecaja

– Sve moguänosti recikliranja
– Najbolju praksu iz drugih

poduzeäa
– Implikacije po vaüe

poduzeäe

• Ukljuöite zaposlenike u
izradu razra+enije stra-
tegije, koja äe biti odraz
usvojene politike

• Definirajte strategiju
• Izvjestite zaposlenike o

strategiji

• Prilagodite Plan akcije i
definirajte odgovarajuäe
ciljeve, ukljuöivüi:
– Netto emisije CO2 i

stakleniökih plinova
– Ostale emisije (tvari koje

oüteäuju ozon, radijacija itd.)
– Koriütenje recikliranog

materijala
– Pozitivni i negativni

komentari medija o
djelovanju poduzeäa na
podruöju zaütite okoliüa

• Osigurajte potporu uprave

• Provodite mjeseönu
analizu svih ciljeva i
kontrolnih toöaka

• Poduzmite potrebne
akcije kako bi se plan
ispunjavao

• Pohvalite postignute
uspjehe

• Izvjeütavajte i komuni-
cirajte s dionicima,
ukljuöujuäi dobavljaöe i
lokalnu zajednicu

• Uspostavite dijalog o
rezultatima ovog prog-
rama sa zaposlenicima i
drugim dionicima, te
zatra#ite njihova miü-
ljenja, ideje, anga#man i
preuzimanje odgovor-
nosti za napredak na
ovom podruöju

• Precizno analizirajte
postignuti napredak,
razmotrite kako bi trebala
izgledati nova strategija,
te doradite svoju
poslovnu politiku

• Doradite inicijative na
podruöju okoliüa

druga razina

Poönite integrirati aktivnosti
na podruöju okoliüa u opäu
strategiju poduzeäa.

• Uprava se treba övrsto
obvezati, preuzeti odgo-
vornost za provo+enje
programa, te osigurati
proraöunska sredstva

• Odrediti menad#era koji
äe biti zadu#en za unapre-
+enja na ovom podruöju

• Analizirajte postojeäu poli-
tiku kako biste procijenili:
– Postojeäu razinu poütivanja

zakona
– Glavne aspekte vaüeg

utjecaja na okoliü
– Kako bi, idealno, vaüa

revidirana strategija trebala
izgledati

• Analizirajte svoju trenutnu
bilancu potroünje energije,
vode i stvaranja otpada

• Sastavite poöetnu strategiju
koja äe biti usredotoöena na
podruöja na kojima ostva-
rujete negativan utjecaj na
okoliü

• Ukljuöite zaposlenike u
razvoj poöetne strategije

• Definirajte poöetnu
strategiju

• Izvjestite zaposlenike i
kljuöne dionike o strategiji

• Pripremite dvogodiünji
Plan akcije zasnovan na
inicijalnoj strategiji i dogo-
vorenim ciljevima i kon-
trolnim toökama. Plan bi
mogao ukljuöivati:
– Potroünju energije
– Potroünju vode
– Övrsti otpad
– Ostale emisije – otapala i

kemikalije

• Osigurajte potporu uprave
i odgovarajuäa financijska
sredstva

• Sve ciljeve i kontrolne
toöke trebaju analizirati
osobe zadu#ene za okoliü
i uprava – tromjeseöno

• Djelujte korektivno ako
ciljevi nisu postignuti

• Pohvalite postignute
uspjehe

• Nakon prve godine dana,
o pozitivnim rezultatima
izvijestite:
– Upravu
– Zaposlenike
– Druge dionike; na

relevantan i razumljiv naöin

• Nakon dvije godine, raz-
mislite o tome kako o
rezultatima izvijestiti
lokalnu zajednicu

• Raspravite rezultate
postignute u prvoj godini
sa zaposlenicima (po
moguänosti u malim
fokusnim grupama) i
zatra#ite njihovo
miüljenje, ideje i
anga#man

• Nakon prve godine dana,
doradite poöetnu strate-
giju u kontekstu uspjeha,
onoga üto ste u me+uvre-
menu nauöili i primjera
najbolje prakse u drugim
poduzeäima

• Nakon dvije godine
provedite iscrpnu i
rigoroznu analizu kako
biste usavrüili strategiju i
Plan akcije

prva razina

Preuzmite övrstu obvezu
poduzimanja osnovnih akcija
na podruöjima u kojima vaüe
poduzeäe ima najoöitiji
negativan utjecaj na okoliü.

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):
Coalition for Environmentally Responsible Economics (CERES) –
www.ceres.org
CorporateRegister.com – www.corporateregister.com
Department of the Environment, Transport and the Regions –
www.environment.detr.gov.uk
Druütvo za oblikovanje odr#ivog razvoja (DOOR) – www.mojaenergija.hr
Environment Agency – www.environment-agency.gov.uk
The Global Compact – www.unglobalcompact.org
Hrvatski poslovni savjet za odr#ivi razvoj – www.hrpsor.hr
Sustainability Ltd – www.sustainability.co.uk
UK Government Best Practice Programme - www.energy-efficiency.gov.uk
World Bank (Sustainable Development) - www.worldbank.org
World Business Council for Sustainable Development – www.wbcsd.ch

Zahvala
Tekst sveska su prilagodili:

Globalno Partnerstvo
Ela Kureüeviä, Direktorica

Hrvatski centar za öistiju proizvodnju
Morana Belamariä Üaravanja / Marijan Host, Ravnatelji

Hrvatski poslovni savjet za odr#ivi razvoj
Mirjana Mateüiä, Ravnateljica

Program Ujedinjenih naroda za razvoj
Sandra Balent, Suradnica na programu zaütite okoliüa

U prilagodbi teksta su sudjelovali:

Coca-Cola Beverages Hrvatska d.d.
Majda Tafra-Vlahoviä, Direktorica odnosa s javnoüäu i komunikacija
Boüka Trbojeviä, Ured za komunikacije i odnose s javnoüäu

Croatia Airlines d.d.
Dubravka Turkalj, Savjetnica za organizaciju i odr#ivi razvoj

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

Hrvatska elektroprivreda d.d.
Zoran Staniä, Koordinator poslova zaütite okoliüa

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

“Jadran” Galenski laboratorij d.d. Rijeka
Dorotea Pernjak, Voditeljica razvoja

Konöar d.d.
Renata Godek, Direktorica marketinga

LURA d.d.
Maja Kuhar, Tajnik druütva

Pliva Hrvatska d.o.o.
Krunoslav Kovaöeviä, Predsjednik Odbora za odr#ivi razvoj
Sanja Fressl, Koordinatorica odr#ivog razvoja

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

Zagrebaöka banka d.d.
Vesna Lediä-Oppenheim, Voditeljica poslova korporacijske druütvene
odgovornosti

Zraöna luka Zagreb
Miroslav Drljaöa, Direktor sektora prometa

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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