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Implementacija zelenih poslovnih strategija u suvremenoj poslovnoj praksi

SAZETAK

Za uspjesno poslovanje vazno je imati dobro razradenu, osmisljenu strategiju koja ¢e usmjeravati
organizaciju do dugoro¢no zacrtanih ciljeva. Stvaratelji poslovnih strategija su menadzeri visih
razina. Njihov zadatak je detaljno analizirati i promotriti vanjske i unutarnje ¢imbenike poduzeca
te u skladu s njima oblikovati strategiju koja ¢e nastojati ostvariti postavljenu misiju, viziju i ciljeve
poduzeca. Implementacija strategije je jedna od etapa strateSkog menadzmenta, Koja je izuzetno
kompleksna i rizi¢na jer ona prethodne etape pretvara u akcije. U teorijskom dijelu rada opisuje se
faza implementacije, navode se prepreke s kojima se organizacija susrece tijekom navedene faze
te instrumenti provedbe. Isto tako rad sadrzi i teorijski okvir vezan uz zelene poslovne strategije
gdje je opisano $to su, zbog ¢ega su vazne, na koji nacin utjeCu na stvaranje konkurentske prednosti
te koje politike i mjere ukljuc¢uju. Empirijski dio rada temelji se na provedenoj anketi te ispituje
koliko hrvatskih poduzeéa ukljucuje zelene poslovne strategije u svoje poslovanje s kojim
izazovima se susrecu, §to ih poti¢e na provedbu, a §to ogranicava. Prema rezultatima istrazivanja
poduzeéa nastoje smanjiti negativan utjecaj na okoliS. Najveéi poticaj u provodenju zelene
transformacije im je unutarnja, interna motivacija te stvaranje boljeg imidza poduzec¢a u javnosti,
a najvece ogranicenje im je dodatni administrativni teret. Najveca zapreka poduzecima koja ne
ukljucuju zelenu strategiju u poslovanje je dodatno radno opterecenje, a ono §to bi ih moglo
potaknuti na njezinu provedbu je smanjenje drzavnog poreza te drzavna financijska i tehnicka

pomoc¢ kroz razli¢ite programe.

Kljucne rijeci: strateSko upravljanje, implementacija strategije, zelene strategije, zelene poslovne

prakse



ABSTRACT

For a successful business, it is important to have a well-developed strategy that will guide the
organization towards long-term goals. Creators of business strategies are managers of higher levels.
Their task is to analyze and observe in detail the external and internal factors of the company and
in accordance with them to formulate a strategy that will strive to achieve the set mission, vision
and goals of the company. Strategy implementation is one of the stages of strategic management,
which is extremely complex and risky because it turns the previous stages into actions. In the
theoretical part of the paper, the implementation phase is described and the obstacles that the
organization encounters during the mentioned phase and the implementation instruments are listed.
The paper also contains a theoretical framework related to green business strategies, which
describes what they are, why they are important, how they influence the creation of competitive
advantage, and what policies and measures they include. The empirical part of the work is based
on the conducted survey and examines how many Croatian companies include green business
strategies in their operations, what challenges they face, what encourages them to implement, and
what limits them. The results of the research indicate that majority of companies try to reduce the
negative environmental impact in some way. The biggest incentive in carrying out the green
transformation is their internal motivation and the creation of a better image of the company in the
public, and the biggest limitation is the additional administrative burden. The biggest obstacle for
companies that do not include a green strategy in their operations is the additional workload, and
what could encourage them to implement it is a reduction in state taxes and state financial and

technical assistance through various programs.

Keywords: strategic management, strategy implementation, green strategies, green business

practices
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1. Uvod

Ono §to svaku organizaciju ¢ini potpunom jest njezina poslovna strategija kojom se nastoje
ostvariti dugoroc¢ni ciljevi postavljeni od strane strateSkih menadzera. Osmisliti i implementirati
strategiju to¢nije ujediniti odluke, akcije i ljude u organizaciji nije lak zadatak, StoviSe to je proces
koji se sastoji od nekoliko zahtjevnih koraka: analize okoline, postavljanja usmjerenja organizacije,
formulacije strategije, implementacije strategije te kontrole i evaluacije strategije. Prema
navedenom vidljivo je da implementacija strategije pripada Cetvrtoj etapi provodenja strateskog
menadzmenta te se za nju moze reci da je faza realizacije jer sve aktivnosti i zadatke postavljene u
strateSkom planu pretvara u akcije. Prepreke s kojima se susre¢e mogu biti politicke, spoznajne,
resursne 1 motivacijske. Iskusni menadzZeri 1 vlasnici poduzeca nastoje prevladati navedene
prepreke kako bi postigli $to uspjeSniju implementaciju strategije koja zahtjeva ukljucenost znanja,

vremena, financijskih sredstava i drugih resursa koje poduzecée posjeduje.

Danasnji poslovni subjekti su sve svjesniji problema vezanih uz zagadenje okoliSa te o nuznosti da
vlastito poslovanje moraju mijenjati kako bi se postigla odrzivost i stvorio planet siguran za buduée
generacije. 1z toga razloga nastale su zelene strategije kojima se nastoji smanjiti negativan utjecaj
na okoli$ te im se trenutno pridaje sve vec¢a vaznost. Europska unija 1 njezina nadlezna tijela kroz

razne programe i politike poticu poslovne subjekte na ekolosku ucinkovitost.

Ovaj rad temelji se na istrazivanju kojim se nastoji utvrditi spremnost poduzeca za provodenjem

zelenih poslovnih strategija koje su pod utjecajem razli¢itih internih i eksternih ¢imbenika.

1.1.Svrha i cilj istrazivanja

Svrha istrazivanja je uvidjeti osvijeStenost i brigu za okolisem iz perspektive polovnih subjekata.
Cilj istrazivanja je ispitati koliko su hrvatska poduze¢a upoznata s zelenim poslovnim strategijama
te koliko im je vazno da ih ukljuce u svoje poslovanje. Rad nastoji odgovoriti na sljedeca pitanja

koja su ujedno i nit vodilja za postizanje cilja ovoga istraZivanja:

- Koliko hrvatskih poduzeca ukljucuje zelene poslovne strategije u svoje poslovanje?
- Na koji nac¢in poduzeca provode zelene poslovne prakse?
- S kojim se preprekama i prednostima susrecu prilikom implementacije zelene

transformacije?



- Koliki je intenzitet osvijeStenosti menadzmenta i zaposlenika o zelenim pitanjima?
- ZasSto pojedina poduzeca ne ukljuCuju zelene strategije tocnije Sto ih sprjeCava u tome, te

Sto bi ih moglo potaknuti na provedbu?

1.2. Struktura rada

Rad je podijeljen na teorijski i istrazivacki dio te ¢e u nastavku ukratko biti opisano svako poglavlje
zasebno. Prvo poglavlje uvodi u glavnu temu rada te se navodi svrha i cilj istrazivanja. Drugo
poglavlje stvara teorijsku podlogu o fazi implementacije poslovnih strategija, kojoj etapi strateSkog
menadzmenta pripada, koje se zapreke javljaju te se navode instrumenti provedbe strategije. Trece
poglavlje je jos dio teorijskog dijela i njime se nastoji pobliZze objasniti §to su zelene strategije,
zbog Cega su vazne, kakav utjecaj imaju na postizanje konkurentske prednosti te koji vanjski 1
unutarnji ¢imbenici utjecu na zeleno poslovanje, ujedno u ovome dijelu rada opisana su i prethodna
istrazivanja koja isto tako ispituju ukljué¢enost zelenog poslovanja samo u drugim drzavama.
Cetvrti odjeljak opisuje proces samog istrazivanja, strukturu provedene ankete te na koji nadin su
obradeni rezultati istrazivanja. Peto poglavlje bazirano je na analizi rezultata prikupljenih putem
online ankete. Sesto poglavlje usporeduje rezultate istrazivanja u poduzeéima koja ukljuéuju zelene
strategije 1 koja ih ne ukljucuju, isto tako napravljena je i usporedba s rezultatima prijasnjih
istrazivanja. Sedmo poglavlje to¢nije zakljucak objedinjuje najvaznije znacajke rada te nastoji

odgovoriti na pitanja postavljenja u uvodnom dijelu.



2. Teorijski okvir implementacije poslovnih strategija

U ovom poglavlju ¢e se razraditi temeljne faze strateSkog upravljanja odnosno etape u procesu
strateSkog menadzmenta kako bi se uvidjelo kada faza implementacije nastupa koji joj koraci
prethode, a koji slijede. Zatim ¢e biti detaljnije razjaSnjena faza implementacije, koji se instrumenti

koriste prilikom njezine provedbe te s kojim se preprekama susrece.

2.1.Temeljne faze strateSkog upravljanja

Stratesko upravljanje predstavlja proces koji je raspodijeljen u nekoliko faza odnosno etapa. Broj
etapa se razlikuje ovisno o autorima koji ih definiraju, ali sadrzaj i proces kod svakog autora je
podjednak. ,,Wheelen i Hunger smatraju da je postavljanje organizacijskog usmjerenja sastavni dio
formuliranja strategije dok ih Certo i Peter tretiraju kao zasebne etape* (Buble i dr., 2005:8).
Sukladno tome, Buble i dr. (2005) navode pet glavnih etapa u postupku provodenja strateSkog

menadzmenta:

1. etapa: analiza okoline

2. etapa: postavljanje usmjerenja organizacija
3. etapa: formuliranje strategija

4. etapa: implementacija strategije

5. etapa: kontrola i evaluacija strategije.

Prvi korak u procesu strateSkog menadzmenta jest analiza okoline. Ve¢ iz naziva moZe se uociti da
je glavna svrha navedenog koraka istraZivanje i proucavanje informacija iz okoline. Dakle,
potrebno je identificirati glavne elemente eksterne i interne okoline koje ¢e utjecati na daljnji rad
poduzeca. Eksterna okolina ukljucuje sve elemente izvan poduzeca te na njih vrhovni menadzment
ne moze utjecati, dok interna okolina ukljuCuje sve elemente unutar poduzeca te na njih
menadzment moze utjecati. Drugi korak usredotoCen je na stvaranje vizije, misije i ciljeva
organizacije. Svrha vizije je stvarati sliku poduzec¢a u buduénosti, dugorocno. Misija prikazuje
svrhu postojanja poduzeca te po ¢eme se ono razlikuje od drugih. Ciljevi su definirane aktivnosti
koje poduzece mora ostvariti u odredenom opsegu i vremenu. Misija ukljucuje ciljeve poduzeca
Sto znaci ako se postizu ciljevi poduzeca ispunjava se i misija poduzeca. Treé¢i korak odnosi se na

dugorocne planove 1 razvoj alternativa za ispunjenje ciljeva te odabir strategije kojom ¢e se doci



do zacrtanih ciljeva. Cetvrti korak, implementacija je proces kojim se aktiviraju strategije i politike
kroz razradu programa, raspodjelu resursa i financijskih sredstava te utvrdivanja pravila i
procedura. Ovaj rad je usredotoc¢en na Cetvrtu etapu strateS8kog menadzmenta te Ce biti detaljnije
analiziran u sljede¢em poglavlju. Posljedn;ji korak odnosi se na kontrolu aktualnih performansi i
usporedbu s postavljenim standardima radi poduzimanja odredenih mjera ukoliko dode do
nekakvog odstupanja. Dakle, ova faza se bavi pracenjem i analizom izvr$avanja strategije te ima
sposobnost otkrivanja slabosti u ranijim etapama na koje mogu utjecati i eliminirati u narednom

procesu strateSkog menadzmenta.

Svaka navedena i kratko opisana faza strateSskog menadzmenta mora biti dobro razradena i
postavljena kako bi nova strategija postala sastavni dio organizacije §to bi znacilo da se ni jedan
korak ne smije iskljuciti. Stoga je vazno napomenuti da etape tvore teorijsku podlogu procesa
strateSkog menadzmenta i da menadzeri ¢esto u praksi ne uspijevaju pratit navedeni redoslijed
koraka ve¢ ih provode ovisno o razvoju situacije, ali svi moraju biti ukljuceni i dobro razradeni

tijekom cijelog procesa.

2.2. Implementacija strategije

Poglavlje 2.2. usredotoceno je na Cetvrtu fazu strateSkog menadzmenta. Ukazat ¢e se na pitanja o
kojima menadzment mora voditi ratuna kako bi se strategija realizirala. Ujedno, analizirat e se
odnos izmedu implementacije i oblikovanja strategije, zatim ¢e biti navedene barijere s kojima se
organizacije susrecu prilikom provedbe strategije kao 1 instrumenti koji su ukljuceni u cijeli taj

proces provedbe.

Brojni autori iskazuju implementaciju strategije kao proces kojim se nastoji realizirati strateSki plan
utemeljen na ranijim koracima. ,,Uvodenje novih strateskih planova u praksu dovodi do ve¢ih ili
manjih promjena u okolini koja mora biti prilagodljiva, a ako nije, tada se poduzece koje Zeli uspjeh
u implementaciji svoje strategije, mora prilagoditi u skladu s parametrima koje namece okolina“
(Buble i dr., 2005:157). Uvodenjem nove strategije nastaju odredene promjene te iz toga razloga
vazno je uvidjeti hoce li se okolina prilagoditi tim promjenama ili se poduze¢e mora prilagoditi
okolini i njezinim parametrima. Da bi implementacija strategije bila uspjeSna menadzment mora

voditi racuna o sljede¢im pitanjima (Buble i dr., 2005:12):

- kolike su promjene neophodne u organizaciji kada se implementira nova strategija,



kako najbolje ovladati organizacijskom kulturom da bi se osiguralo da strategija bude
glatko indirektno implementirana,

kako se odnose implementacija strategije i razli¢iti tipovi organizacijske strukture,

koje razli¢ite pristupe implementacije mogu slijediti menadzeri, te

koje su vjeStine menadzera neophodne da bi mu pomogle u uspjesnoj implementaciji

strategije.

Prema gore navedenim stavkama vidljivo je da zamjena stare strategije s novom nije nimalo

jednostavan i lak proces, izrazito je mukotrpan, te je ujedno i vremenski i financijski zahtjevan. U

srediStu procesa implementacije strategije je strateSka promjena koja ima utjecaj na brojne

¢imbenike, kako na vanjske tako i na unutarnje. Ovu fazu strateSkog menadzmenta najcesce

provode srednja i niza razina menadzmenta uz kontrolu vrhovnog.

U ovom dijelu rada dobro je napomenuti odnos izmedu oblikovanja i implementacije strategije.

Odredeni autori naglaSavaju da navedena dva pojma gotovo jednako doprinose postizanju ciljeva

organizacije. Na temelju toga meduodnosa iskazuju se sljedeCe Cetiri situacije znaCajne za

poduzece i njihove menadzere (Buble i dr., 2005:157-158):

Uspjeh: rezultat uspje$nog oblikovanja i uspjeSne implementacije strategije, izrazito
pozeljna situacija jer ukazuje na povecanje izvrsnosti poduzecéa u svakoj fazi.

Igra na srecu: situacija u kojoj je loSe oblikovana strategija, a implementacija dobra. Nosi
takav naziv zbog tesko predvidivih rezultata buducih aktivnosti od strane menadzera gdje
posljedice za cijelo poduzece mogu biti katastrofalne.

Problem: obrnuta situacija od igra na srecu. Strategija je dobro oblikovana, ali je lose
implementirana i za sobom nosi §tetne posljedice.

Neuspjeh: najlosija situacija u kojoj strategija nije dobro ni oblikovana ni implementirana.
Menadzerima je izrazito teSko u ovoj situaciji te moraju teziti i postici situaciju dobrog
oblikovanja i uspjesne implementaciji $to nije nimalo lak zadatak te se i u ovoj situaciji

suocavaju s brojnim problemima.

Navedene situacije prikazane su na slici 1. radi lakSeg predo¢avanja i shvac¢anja odnosa izmedu

oblikovanja strategije i implementacije.
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Implementacija
strategije

Oblikovanje strategije

Slika 1. Razlicita stanja strateSkih problema

Izvor: Autorska izrada prema Buble-u i dr. (2005:158)

2.2.1. Tipovi prepreka u fazi implementacije

Kao 1 u svemu, tako i u fazi implementacije menadzeri se suocavaju sa zaprjekama koje stvaraju
veliki izazov za njih te ih nastoje savladati radi uspje$ne implementaciji. Kim i Mauborgne (2007)
navode da postoje Cetiri zapreke u procesu provodenja strategije, a to su: spoznajna, ograni¢enost
resursa, motivacijska i politicka (prikazane su na slici 2.). ,,...spoznajna zapreka, koja zamagljuje
vidike zaposlenika da je korjenita promjena potrebna; zapreka u resursima, $to je uobi¢ajena pojava
u tvrtkama; motivacijska zapreka, koja obeshrabruje i demoralizira osoblje; te politicka zapreka, u
obliku unutarnjeg i vanjskog otpora promjeni (Kim i Mauborgne, 2007:152). Spoznajne prepreke
nastaju zbog zaposlenika koji smatraju da je trenutno stanje zadovoljavajuce te da nisu potrebne
nikakve promjene, resursne zaprjeke uzrokovane su oskudnim resursima, motivacijske proizlaze
od strane zaposlenika koji nemaju Zelje za uloziti dodatan napor da bi se strategija uspjesSno provela
1 posljednja, politi¢ka zaprjeka dolazi zbog pruzanja otpora i nerazumijevanja od strane klju¢nih

dionika.



Politicka zapreka

Suprotstavijanje mocnih
podijeljenih interesa

Spoznajna Motivacijska
zapreka zapreka
Organizacija sjedinjena

Nemotivirano osoblje
sa status quo

Zaprekau
resursima

Qgraniceni izvori

Slika 2. Organizacijske zapreke u provodenju strategije

Izvor: Autorska izrada prema Kim i Mauborgne (2007:152)

Glavni cilj menadzera je prevladati navedene prepreke i omoguciti lak$u provedbu strategije. Kim
1 Mauborgne (2007) navode nacine kako savladati prepreke odnosno Sto treba uciniti da bi se
zaposlenike osvijestilo o potrebi za promjenom, kako opskrbiti dovoljno resursa za provedbu
strategije, na koji na€in motivirati zaposlenike te kako nadvladati politicke snage. Sve to ¢e biti
navedeno u sljede¢im redcima. Spoznajnu zapreku moguce je probiti suo¢avanjem zaposlenika s
najgorim operativnim problemima, a isto tako na nac¢in da menadzeri izadu iz svoga ureda kako bi
susreli i poslusali nezadovoljne kupce. Stvoriti optimalnu razinu resursa nije jednostavan zadatak,
ali je moguce i mora se postici taj cilj. Jedan od primjera je preraspodjela resursa, bazirati resurse
na aktivnostima koje imaju visok utjecaj na uc¢inkovitost uz nisko ulaganje to su tzv. vruce tocke.
Suprotno tome su Xladne tocke koje ukazuju na preseljenje resursa s aktivnostima koje imaju mali
utjecaj na ucinkovitost, a iziskuju velika ulaganja. Ono §to jo§ poduzeca koriste je cjenkanje po
principu trgovanja konjima, pregovaranje i kompenzacija. Dakle, visak resursa u jednoj
organizacijskoj jedinici se zamjenjuju za visak resursa druge organizacijske jedinice te se na taj
naéin popunjavaju resursne praznine. Razmjenjivati se mogu ljudi, oprema i sli¢no. Nekoliko je

nacina za savladati prepreku motivacije, primjerice, usredotociti se na ljude koji imaju znacajan



utjecaj u organizaciji (postovani, uvjerljivi, prirodni vode) i koji ¢e ujediniti grupu ljudi i potaknuti
ih na promjene. Isto tako, moguce je isticati osobe koje pokre¢u promjenu te njihov rad i djelovanje
prikazati u javnosti. Jo§ jedan od nacina je rastavljanje na atome §to znac¢i da promjenu treba
rastaviti na nekoliko izvedivih koraka te nagraditi nakon svakog ostvarenog koraka. Politika
organizacije je neizbjezna te je vazno osigurati savjetnike na vrhu menadzerskog tima koji imaju
mo¢ predvidanja i suzbijanja poteza onih koji pruZzaju otpor promjeni, isto tako moguce je
primijeniti mo¢ onih koji najvise dobivaju promjenom, a prigusiti one koji najvise gube njome,
drugim rije¢ima vazno je izolirati osporavatelje, a s onima koji podrzavaju nasu promjenu stvoriti

snazne saveze.

Provoditi strateSke promjene nije nimalo lako, ali uz snazno vodstvo koje je svjesno postojanja

zapreka te se nastoji pripremati za njih itekako olakSava put provedbe strategije u poduzecu.

2.2.2. Instrumenti provedbe strategije

Implementacija provedbe strategija se najéesce kategorizira u sljedeca tri temeljna pristupa (Buble

i dr., 2005):

1. Implementacija pomocu funkcijskih strategija i godis$njih ciljeva

2. Implementacija pomocu organizacijske strukture, vodstva, kulture i nagradivanja
3. Izbor odgovarajuéeg pristupa provedbe (implementacije)

Buble i dr. (2005) navode kako je za implementaciju pomoc¢u funkcijskih strategija i godi$njih
ciljeva vazno definirati mjerljive ciljeve godi$nje/dnevne, razvijati specifi¢ne funkcijske strategije
te utvrditi politike prema kojima ¢e se donositi tekuée odluke. Ujedno, isti autori isticu pet
funkcijskih podruc¢ja unutar poduzeca: istrazivanje i razvoj, marketing, proizvodnja/operacije,
ljudski resursi i financije za koje je potrebno osmisliti i razviti posebnu strategiju koja mora pratiti
dugorocne ciljeve i organizacijsku strategiju. Uloga funkcijskih podrucja u implementaciji je
pomoc pri organiziranju i poticanju organizacijskih jedinica za izvrSavanje svakodnevnih zadataka.
Dakle, u ovoj implementaciji vazno je ciljeve i funkcijske strategije raspodijeliti na kratkoro¢ne

aktivnosti koje ¢e u konacnici dovesti do dugorocnih ciljeva.

Prilikom provedbe strategije potrebno je voditi ra¢una o organizacijskog strukturi, kulturi, vodstvu

i nagradivanju. Organizacijska struktura je hijerarhijsko ustrojstvo neke organizacije gdje su
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poslovi grupirani prema nekim zajedni¢kim aktivnostima. ,,Podjelu struktura navode mnogi autori,
na primjer Wright govori o Sest vrsta struktura: funkcijskoj, produktnoj, zemljopisnoj,
multiodjelnoj, strukturi strateSkih poslovnih jedinica i o matri¢noj“ (Buble i dr., 2005:196). Prema
organizacijskim strukturama odreduju se operativne aktivnosti, upravljacki odnosi (nadredenost 1
kontrola) te ekonomski odnosi (profit, tro§kovi...). Kvalitetno vodstvo je vazna karakteristika u
provodenju strategije te ono najée$¢e mora dolaziti od vrha. Ujedno, veliku ulogu u svemu tome
ima i organizacijska kultura sa svojim normama, stavovima i uvjerenjima koje se moraju dobro
analizirali i razmotriti te uvidjeti u kojoj ¢e mjeri nova strategija utjecati na nju te hoce li zahtijevati

kulturne promjene.

Menadzeri su ti koji odabiru pristup provedbe strategije, a to ¢e im pomoc¢i u pridobivanju suradnje
izvrsitelja koja je neizostavna i osigurava kvalitetu kona¢nih odluka. David Brodwin i L. J.
Bourgeois definirali su pet mogucih pristupa do izuzetno dobre strateSke akcije, a utemeljeni su na

menadzerskom ponasanju (prema Buble-u i dr., 2005:230):

1. zapovjedni pristup (bazira se na moc¢i, menadzer vodi glavnu rije¢, namece svoja videnja i analize

te prema svom misljenu odabire najbolju opciju),

2. pristup organizacijskim promjenama (fokus se stavlja na organizaciju 1 pitanje kako postic¢i

uspjesno provodenje izabranih strategija, ukljucuje bihevioristi¢ke instrumente),

3. kolaborativni pristup (glavni menadzer stvara tim menadzera koji zajedno odlucuju o stvaranju

optimalne strategije, cilj je kreacija skupne mudrosti),

4. kulturoloski pristup (dominantno pitanje kulture, nadogradeni kolaborativni pristup koji
ukljucuje nizZe razine u organizaciji da sudjeluju u provedbi i oblikovanju strategije, menadZzer i

dalje vodi, ali ujedno i podupire individualno donoSenje odluka) i

5. pristup rasta (znacajno drugaciji od drugih pristupa jer on kre¢e od najniZe razine organizacije,
radnika te se dize prema vrhu, dok ostali pristupi idu obrnutim slijedom, menadZer potice

podredene da sami razvijaju i implementiraju strategiju).

Razlozi provodenja novih strategija unutar poduze¢a mogu biti brojni te potaknuti vanjskim ili
unutarnjim ¢imbenicima. Osmisliti i oblikovati novu strategiju poduzeca nije lako, ono zahtjeva
ukljucenost gotovo svih resursa koje poduzece posjeduje ovisno o promijeni koja se Zeli postici.

Znacajnu ulogu u stvaranju nove strategije imaju menadzeri koji nastoje stvoriti dobar strateSki
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plan kako bi implementacija strategije bila §to uspjesnija. Glavni cilj faze implementacije je
provodenje svih potrebnih aktivnosti sadrzanih u programu i uklju¢ivanje zacrtanih koraka za
izvrSenje zadataka uz poStivanje troskovnog i vremenskog limita. Faza implementacije se
nadovezuje na fazu oblikovanja (formulacije) te joj je ona nit vodilja za postizanje uspjesne
provedbe nove strategije, ali se ponekad zna dogoditi da je faza formulacije dobro odradena i
postavljena i unato¢ tome bude loSe implementirana. Razlozi tome mogu biti brojni jer na fazu
implementacije utjeCu brojni ¢imbenici poput, loSeg vodstva na svim hijerarhijskim razinama,
nedostatak znanja o provodenju strategije, manjak financijskih sredstava, loSa komunikacija
vertikalno i horizontalno, nejasno definiranje odgovornosti zaposlenika i mnogi drugi utjecajni
¢imbenici koji znacajno utjeCu na uspje$nost implementacije. Ono $to jo$ razlikuje fazu
implementacije od formulacije je visina troSka koja je u fazi implementacije znatno ve¢a u odnosu
na fazu formulacije. Faza implementacije je sama po sebi vrlo kompleksan i operativan proces koji
iziskuje izrazito puno znanja, truda, upornosti, motivacije, financijskih sredstava i vrijeme kako bi
se zacrtani planovi realizirali odnosno pretvorili u akciju. Zasigurno se moze reé¢i da iz svakog
uspjesSnog poduzeca stoji odgovarajuca i kvalitetna oblikovana 1 implementirana strategija jer je to

temelj za profitabilno poslovanje.
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3. Pregled prethodnih istrazivanja

Ovo poglavlje ¢e analizirati nastanak i razvoj teme odrzivosti i brige za okoli$ te ¢e definirati
pojmovne odrednice odrzivih ili zelenih strategija. Ujedno, kriti¢ki se analiziraju i prezentiraju
rezultati prethodnih istrazivanja vezanih uz zeleno poslovanje. Nadalje se u poglavlju ukazuje na
Porterove genericke strategije (Porter, 1996) te na koji na¢in ih se moze upotrijebiti, koje politike
podupiru provedbu zelene strategije te koje su prilike, prijetnje, snage i slabosti vezane uz zeleno

poslovanje.

Loknath i Azeem (2017) u svome radu navode da su ljudske aktivnosti prije industrijske revolucije
(prije oko 259 godina) najces¢e bile lokalne, ponekad i regionalne, ali nikako globalne kao u
dana$nje vrijeme. Ta promjena je znacajno utjecala na Covjeka, prirodu i sve ostale sastavnice
planeta. Odnos poslovanja i okoli$a je dugo bio zanemaren §to je dovelo do situacije da prirodne
resurse koristimo bez ikakvog ograni¢enja §to u konacnici dovodi do promjena u prirodnom
okruzenju, a to su globalna zatopljenja, poplave, potresi i druge ostale prirodne nepogode. Dakle,
moderan industrijski Zivot i ljudske aktivnosti su velikim dijelom zasluzni za nastajanje navedenih
prirodnih katastrofa jer nacin Zivljenja i poslovanja u posljednja dva stoljeca su doveli do krajnjih

granica Zemljine sposobnosti da odrzava ljudske Zivote i druge oblike zivota.

Kako bi se sprijecile prirodne katastrofe i omogucio normalniji 1 odrZiviji nain Zivota na Zemlji,
Znanstveni konsenzus o nastanku ekoloskih neravnoteza ukazuje na vaznost 1 potrebu drugacijeg
pogleda na svijet iz kojeg je proizasao naziv ,,odrzivi razvoj. Svjetska komisija Ujedinjenih naroda
za okoli$ 1 razvoj 1987. godine definira navedeni pojam kao zadovoljavanje potreba sadasnjih
generacija bez ugrozavanja mogucnosti buducih generacija da zadovolje svoje potrebe (Loknath i
Azeem, 2017; Mutisya i Yarime, 2014). Cilj odrzivog razvoja prema UN-U je prvenstveno
dugorocna stabilnost okolisa 1 gospodarstva §to je ostvarivo osvjes¢ivanjem i spajanjem ekoloskih,
gospodarskih i socijalnih problema u procesu donoSenja odluka. Odrzivost ukljucuje tri dimenzije:
drustvo, okoli$ 1 gospodarstvo/ekonomija. Osnovni zadatak je uravnoteziti navedene tri odrednice
te ih provesti u praksu kako bi se omoguc¢io dugoroCan razvoj ljudskog druStva u ofuvanom

okolisu.

Zeleno poslovanje moze se definirati kao poslovanje predano nac¢elima odrzivosti okolisa, koje

nastoji koristiti obnovljive izvore i pokuSava negativan utjecaj na okolis svesti na najmanju mogucu
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razinu (Loknath i Azeem, 2017:693). Haden, Oyler i Humphreys (2009) definiraju zeleno
upravljanje odnosno menadzment kao proces primjene inovacija U organizaciji da bi se postigla
odrzivost, smanjenje otpada, druStvena odgovornost i konkurentska prednost putem kontinuiranog
ucenja i razvoja te prihvacanja ekoloskih ciljeva i strategija koje su U potpunosti integrirane s
ciljevima i strategijama organizacije (Loknath i Azeem, 2017:692-693). Gasparatos i dr. (2017)
definiraju zeleno gospodarstvo kao gospodarstvo koje minimizira negativne utjecaje na okoli§ uz
povecanje dobrobiti druStva kroz radna mjesta i gospodarski rast (Purwandani i Michaud,
2021:579). Zelena poduzeéa definiraju Purwandani i Michaud (2021) preko Cekanavi¢ius-a i dr.
(2014) kao poduzeca koja svoje primarne aktivnosti provode prema standardima ekoloske
odrzivosti, smanjuju Stetan utjecaj na okoli§ poslovanjem te nastoje upotrebljavati obnovljive
izvore energije. Diiren 1 Jilmaz (2010) isticu da pozitivna korelacija izmedu produktivnosti 1
ekoloske ucinkovitosti nosi naziv zelena produktivnost i predstavlja strategiju koja u isto vrijeme
povecava produktivnost i ekolosku ucinkovitost. Primjera ,zelenih® strateski relevantnih
koncepata ima jos bezbroj, ali je ve¢ prema ovima vidljivo da se srz odnosno sustina nama poznatih
rije¢i ne mijenja ve¢ se dodatno ukazuje na vaznost orijentiranosti prema okoliSu i odrZivosti.
Prema tome, buduc¢i da ne postoji jedinstvena definicija zelene strategije moze se re¢i da je to
strategija koja ¢e dugorocne ciljeve poduzeca i usvojene akcije i resurse bazirati na minimiziranju
Stetnog utjecaja na okoli$ koje ¢e u konacnici osigurati odrzivi razvoj. Padash i dr. (2015) isticu da
zelena strategija uvelike pomaze poduzec¢ima u donosenju odluka s pozitivnim utjecajem na okolis
i da je to strategija okrenuta prema odrzivom razvoju u svim aktivnostima i postupcima unutar
poduzeca, ukljucuju¢i dizajn proizvoda, proizvodni proces, izbor materijala, isporuku finalnog

proizvoda potro$ac¢ima te upravljanjem proizvodom nakon njegovog vijeka trajanja.

3.1. Pregled prethodnih istraZivanja o vaZnosti zelenih poduzeca

Ve¢ se iz gornjeg odlomka moze zakljuciti zbog €ega je vazno da poduzeca postanu zelena. Tema
ozelenjivanja poduzeéa se znacajno proSirila unazad 25 godina i usredoto¢ena je na dvije kljucne
rasprave (Moini i dr., 2014:198): (1) rasprava o klimatskim promjenama koje proizlaze iz
globalnog zatopljenja iz perspektive menadzera i (2) rasprava o oskudici prirodnih resursa.
Rasprave upucuju na velike probleme koje mogu znacajno utjecati na danaSnje poslovanje i Zivot
opéenito. Glavni razlog nastanka zelenih poduzeca je zastita okolisa kako bi planeta bila pogodnije

mjesto za Zivljenje sada$njim i budu¢im generacijama. Brojne industrije su veliki zagadivaci
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okolisa posebice tekstilna industrija koja proizvodi tone plastike. Medutim, ukoliko poduzeca
unutar te industrije usvoje zelene strategije posti¢i ¢e brojne prednosti od smanjenja troSkova,

razvoja kreativnosti, stvaranja boljeg ugleda i sl. uz istovremeni pozitivan u¢inak na okolis.

Kashmanian, Wells i Keenan (2011) navode klju¢ne elemente koje bi poduzece trebalo usvojiti da bi u
konac¢nici ukljucili strategiju odrzivosti u svoje poslovanje. Elementi strategije korporativne odrzivosti

su (Kashmanian, Wells i Keenan, 2011:111):
1. Postavljanje strateSkog smjera (uskladiti odrzivost sa strategijom poslovanja organizacije)
2. Unaprijediti operativne performanse (uskladiti menadzment sa strategijom okolisSnog ucinka)

3. Unaprijediti performanse lanca vrijednosti (prepoznati Sirinu ekoloskog otisak organizacije kao i

Sirinu strategije odrzivosti)

4. Ucinkovito povezivanje unutarnjih i vanjskih dionika (da se prepozna organizacijska odrziva

strategija koja ¢e imati koristi od ¢injenice da nije samo interna).

Na slici 3. prikazani su elementi strategije korporativne odrzivosti gdje je vidljiva i njihova

meduovisnost.

Postavljanje strateskog
smjera Kkoji integrira
odrZivost

Unaprijediti
performanse
lanca vrijednosti

Unaprijediti operativne
performanse

Ucinkovito povezivanje
unutarjih i vanjskih
dionika

Slika 3. Elementi strategije korporativne odrzivosti

Izvor: Autorska izrada prema Kashmanian, Wells i Keenan (2011:112)
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Padash i dr. (2015) isti¢u pet vrsta modela koji se mogu koristiti u provedbi zelene strategije jer se

povezuju s ekoloskim pitanjima:
1. Sustav upravljanja okolisem (Environmental Management System - EMS)

EMS predstavlja ciklus Plan - Do - Check - Act (planiraj-uradi-provjeri-djeluj). To je postupak
gdje je prvo potrebno izraditi politiku zastite okoli$a, zatim planiranje EMS-a i potom njegovo
djelovanje. Model moze koristit svaka organizacija te im pruza moguénost pracenja i izvjeStavanje

o0 okoli$nim ucincima internim i eksternim dionicima organizacije.
2. 1SO 14001

Norma za sustave upravljanja okoliSem (EMS). Predstavlja okvir koje organizacije mogu slijediti
za postizanje ucinkovitog EMS-a. Koristiti ga moZe svaka organizacija koja nastoji poboljSati

ucinkovitost resursa, smanjiti otpad i troskove.
3. Eco-Management and Audit Scheme - EMAS

Ovaj sustav 1993. godine razvija Europska komisija s ciljem pomaganja organizacijama u pra¢enju,
upravljanju 1 kontinuiranom poboljSanju ekoloskog ucinka. Organizacije na taj nacin mogu

vrednovati svoj utjecaj na okolis.
4. Procjena zivotnog ciklusa (Life Cycle Assessment - LCA)

Model ukljucuje ekoloske aspekte proizvoda ili usluge kroz sve faze zivotnog ciklusa. Taj proces
obuhvaca uzimanje sirovine iz prirode, proizvodnju, distribuciju, transport, koriStenje, odrzavanje

I zbrinjavanje.

5. Sustav upravljanja zdravljem, sigurnos¢u i okolisem (Health, Safety and Environment
Management System - HSE-MS)

Sustav koji prati zdravlje, sigurnost i ekoloski u¢inak. HSE grupira zdravstvene i sigurnosne
zahtjeve orijentirane na okoli§ te ih ukljucuje u svakodnevno poslovanje tvrtke 1 dugorocno
planiranje. HSE-MS moze pomo¢i prilikom uc¢inkovitog koriStenja resursa, smanjenju otpada,

izgraditi svijest zaposlenika o brizi za okoli§, smanjiti rizik u poduzecu itd.

Purwandani i Michaud (2021) su se u jednom radu usredotocili na istrazivanje zelenog poslovanja

u praksi te tu ukljuCuju mala i1 srednja poduzec¢a u drzavi Ohio (SAD). Oni analiziraju vec
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provedena istrazivanja i navode kako su glavni pokretaci odnosno poticajni ¢imbenici u provedbi
zelenog poslovanja u malim i srednjim poduzeéima: zahtjevi trziSta odnosno kupaca, zahtjevi
vlada, moguénost ulaganja, unutarnja motivacija, pritisak zajednice te stvaranje bolje slike u
javnosti. Purwandani i Michaud (2021) u svom istrazivanju isto tako potvrduju da se zeleno
poslovanje najéesce (60% slucajeva) uvodi zbog unutarnje motivacije, a potom radi stvaranja bolje
slike u javnosti. Navedeni autori (2021) opisuju unutarnju motivaciju kao vrijednosti i uvjerenja
vlasnika poduzeca te njihova eticka nacela. Ujedno, Purwandani i Michaud (2021) prema ve¢
provedenim istrazivanjima navode i barijere odnosno zapreke u provodenju zelenog poslovanja u
malim i1 srednjim poduze¢ima, a to su: organizacijske/ upravljacke (nedostatak predanosti
menadzmenta), tehnoloske, financijske i ekonomske, vanjska suradnja i angazman dionika, potpora
vlade, trziSte 1 kupci te zapreke vezane uz znanje i informacije. Tehnoloske zapreke kao i zapreke
vezane uz znanje i informacije najces$ée nastaju zbog ogranicenosti resursa koja su ¢esta pojava u
malim i srednjim poduze¢ima. Prema njihovom istrazivanju isticu kako je najveca prepreka u
malim 1 srednjim poduze¢ima u Ohiu nedostatak kapitala. Ujedno, ono $to je jo§ vazno za
napomenuti je prema njihovom istrazivanju vecina poduzeca u Ohiu, oko 70% su djelomi¢no

upoznata sa zelenim poslovanjem.

Moini, Sorensen i Szuchy-Kristiansen (2014) proveli su istrazivanje o usvajanju zelene strategije
u danskim poduze¢ima. Prilikom istraZzivanja postavilo se sedam tvrdnji na temelju kojih se
donosio zaklju¢ak. Danska poduzeca koja su svjesna promjena u okoliSu kao 1 ona u kojima je
menadzment viSe informiran o pitanjima okoliSa te ona koja su kreativnija i svjesnija fizickog
okruZenja ¢e formulirati 1 provoditi zelene strategije. Tvrdnja koja iznosi da danska poduzeca koja
integriraju pitanja zaStite okoliSa u korporativne strategije gdje su menadzeri i zaposlenici
prethodnim istrazivanjima u kojem jedno navodi da implementacija zelene strategije ne zahtjeva
dramati¢ne promjene u organizaciji ili u njihovoj strukturi dok drugo istrazivanje to pobija. Ujedno
se djelomicno prihvaca tvrdnja da danska poduzeca koja postizu vecu ekoloSku ucinkovitost
ostvaruju puno bolje financijske rezultate iz toga razloga $to jedna studija pokazuju pozitivan odnos
izmedu financijskog ucinka i ekoloskog ucinka, dok druga ne pronalaze dokaze o tome. Tvrdnje
koje se ne prihvacaju su sljedece, danska poduzecéa kojima upravljaju mladi i obrazovani menadzeri
¢e imati vecu vjerojatnost za provodenje zelenih strategija, te starija i veca danska poduzeca (u

smislu obujma prodaje 1 broja zaposlenika) ¢e vjerojatnije provoditi zelene strategije. Razlog

15



odbacivanja ove dvije tvrdnje proizlazi iz nepostojanja velikih razlika u zelenim i ne zelenim
poduzec¢ima. Istrazivanje Moini, Sorensen i Szuchy-Kristiansen (2014) implicira dva zakljucka.
Prvo, ukazuje na to da usvajanje zelene strategije najcesce rezultat unutarnjih ¢imbenika koji su
pod kontrolom menadzmenta, ali ne treba u potpunosti zanemarivati vanjske ¢imbenike poput
vladinih regulativa, trzista i slicno. Drugo, usvajanje zelene strategije ukljucuje prijeko potrebnu
predanost menadZzmenta u sustavnom planiranju, provedbi i razvoju zelenih strategija. S druge
strane, Diiren 1 Jilmaz (2010) u zaklju¢ku svoga rada navode da je izmedu ostalog vazna analiza
unutarnjih i vanjskih ¢imbenika u procesu formuliranja strategije, te da se vanjski ¢imbenici mogu
analizirati kroz PESTEL analizu. PESTEL analiza ukljucuje politicke, ekonomske, drustvene,
tehnoloske, ekoloske ili okoliSne te pravne ¢imbenike. EkoloSka i zelena pitanja imaju poveznice
sa svim vanjskim ¢imbenicima koji isto tako imaju utjecaja na organizaciju. Primjerice, novi zakoni
o zastiti okolisa koji pripadaju politickim ¢imbenicima itekako djeluju na poslovanje, drustveni
¢imbenici su jedni od vaznijih te su organizacijama od velikog znacaja kako bi uspjeli zadovoljiti
promjenjive potrebe kupaca koji su se poceli ekoloski osvjesStavati, organizacije moraju biti u
trendu i pratiti ekoloske prihvatljive tehnologije i inovacije. Ujedno i ostali vanjski ¢imbenici imaju
poveznicu s okoliSem i1 ekoloskim inicijativama $to ukazuje na to da poduzeca dobro moraju

razmotriti 1 prouciti sva zelena pitanja prije nego li nastupi faza implementacije.

3.2. Uloga zelene strategije u oblikovanju konkurentske prednosti

Uvodenjem zelene strategije u poduzece nastaju brojne promjene u svim sferama organizacije,
jedan od glavnih ciljeva provedbe te strategije je stvaranje konkurentske prednosti da bi se postigao
odrziv gospodarski rast. Proaktivnim djelovanjem po pitanju okoliSa poduzeca ostvaruju
konkurentsku prednost. Dakle, razvojem i implementacijom ekoloskih inicijativa razvijaju se
resursi poduzeca poput zaposlenika koji stje¢u veca znanja i vjestine te ih se vise ukljuéuje u proces
provedbe. Zelenim strategijama se ukazuje na to da poduzeca razmisljaju o okolisu Sto isto tako
moze utjecati na privlacenje novih zaposlenika, povecanje prodaje pa Cak i utjecati na javnu
politiku, sve se to moze odraziti na razvoj konkurentske prednosti. Konkurentska prednost se isto
tako moze posti¢i provodenjem Porterovih generickih strategija (1996) unutar strategije zelenog

poslovanja (Diiren i Jilmaz, 2010):

3.2.1. Strategija vodstva u troSkovima
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Moguce je provesti navedenu strategiju u sklopu strategije zelenog poslovanja jer zelena strategija
poduzecima osigurava uStede. Smanjenje troskova moguce je posti¢i koriStenjem obnovljivih
izvora energije koje ulaze u proces proizvodnje proizvoda, ujedno nastoji se i eliminirati otpad
unutar sustava koji uzrokuje onecis¢enja. Jedan od nacina provodenja strategije vodenja troskova
koriStenjem zelenog poslovanja je recikliranje proizvoda, na taj nacin poduzeca ne moraju
nabavljati novu sirovinu, ve¢ koriste sekundarne izvore sirovina ¢ime ujedno i smanjuju koli¢inu

otpada.

3.2.2. Strategija diferencijacije proizvoda

Organizacije koriste diferencijaciju ekoloSkih proizvoda za postizanje konkurentske prednosti.
Dakle, poduzeca stvaraju ekoloski jedinstvene proizvode koji se razlikuju od drugih proizvoda te
na taj nacin stjeCu odanost kupaca. Primjerice, u tekstilnoj industriji pocinje se koristiti organski
pamuk prilikom izrade odjevnih predmeta. Osim toga, dobar je primjer i proizvodnja organske
hrane ¢ija je potro$nja sve veca. Takvi proizvodi bi trebali smanjiti potro$nju resursa, povecati ili
ne ugrozavati bioraznolikost te smanjiti otpad. UspjeSna strategija diferencijacije ekoloskih
proizvoda moze ovisiti o nekoliko elemenata: ekoloska oznaka na proizvodima mora privuéi
kupcevu pozornost, moraju postojati kupci koji su spremni platiti ekoloski prihvatljiv proizvod,
poduzeca moraju isticati prednosti ekoloskih proizvoda i njihov utjecaj na okoli$ te da diferencirani

ekoloski proizvod nije moguce oponasati to¢nije prekopirati.

3.2.3. Strategija fokusiranja

Ekoloski prihvatljivi proizvodi ili usluge predstavljaju trziSnu niSu koju jo§ mnoge tvrtke u svijetu
istrazuju. Ekoloski prihvatljivi proizvodi moraju imati u fokusu kupce iz ,,zelenih potroSackih
segmenata‘“. Dakle, to su zeleni kupci odnosno potrosaci koji su spremni platiti premijsku cijenu
kako bi postali rani usvojitelji ekoloskih proizvoda. Primjer moZe biti hibridni automobil, poput

Toyote Prius koji predstavlja zelenu trziSnu ni$u na trzi$tu automobila.

3.3. Politike zastite okolis$a i provedbe zelene strategije

Kako je ve¢ navedeno politiku svrstavamo u eksterne ¢imbenike na koje menadZeri poduzeca
nemaju utjecaja ve¢ im se moraju prilagoditi i postupati u skladu s njima. Zastita okoliSa u

Europskoj Uniji regulirana je brojnim strategijama, deklaracijama, politikama i programima koji
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definiraju ciljeve koji se moraju ostvariti u odredenom roku. Trenutno na snazi je Osmi program
zastite okolisa® koji ¢e voditi politiku zastite okolisa do 2030. godine i Europski zeleni plan? kao
strategija rasta EU-a s teznjom da Europa postane prvi Klimatski neutralan kontinent. ,,Novim
programom podupiru se i nadograduju okolisni i klimatski ciljevi iz Europskog zelenog plana te se
pruza poticajni okvir za postizanje Sest prioritetnih ciljeva: (1) postizanje cilja smanjenja emisija
stakleni¢kih plinova do 2030. i klimatske neutralnosti do 2050., (2) jacanje sposobnosti prilagodbe,
jaCanje otpornosti i smanjenje osjetljivosti na klimatske promjene, (3) napredak prema
regenerativnom modelu rasta, odvajanje gospodarskog rasta od upotrebe resursa i uniStavanja
okoliSa te ubrzavanje prijelaza na kruzno gospodarstvo, (4) ostvarivanje cilja nulte stope
oneci§¢enja, medu ostalim za zrak, vodu i tlo, te zastita zdravlja i dobrobiti Europljana, (5) zastita,
oCuvanje 1 obnova bioraznolikosti te jaCanje prirodnoga kapitala (posebno zraka, vode, tla, Suma,
slatke vode, mocvarnih podrucja i morskih ekosustava), (6) smanjenje pritisaka na okoli$ i klimu
povezanih s proizvodnjom i potroSnjom (posebno u podruc¢jima energetike, industrijskog razvoja,
zgrada i infrastrukture, mobilnosti i prehrambenog sustava)“ (Kurrer, 2021:2-3). Svi postavljeni
ciljevi nece imati utjecaj samo na poduzeéa koja ¢e morati poslovati u skladu s njima ve¢ ¢e se
odraziti na sve gospodarske sektore, a promjene koje ¢e nastati djelovanjem tih ciljeva nece biti
ostvarive preko no¢i ve¢ ¢e za to biti potreban dug niz godina. ,,Za postizanje klimatski neutralnog
1 kruZznoga gospodarstva potrebna je potpuna mobilizacija industrije. Potrebno je 25 godina, ili
jedna generacija, da bi se industrijski sektor i svi lanci vrijednosti preobrazili” (Europska komisija,
2019:7). Unutar navedenog programa stvoren je i akcijski plan za kruzno gospodarstvo kojim se
nastoji smanjiti otpad i stvarati odrzivi proizvodi. Dakle, Zele se proizvoditi proizvodi koji nakon
koriStenja nece biti Setni za okoli$ ili ¢e im se moc¢i produziti vijek trajanja. Europska komisija
(2019) navodi da ¢e kruzno gospodarstvo biti usmjereno na resursno intenzivne sektore, poput

sektor tekstila, gradevinarstvo te sektor elektronike i plastike.

Olson (2008) smatra da je napredak po pitanju zelenih strategija postignut zakonodavstvom u

mnogim zemljama koje su zastupale smanjenje emisija ispusnih plinova kod automobila,

! Buropski parlament i Vije¢e Europske unije. (2022). Op¢i program djelovanja Unije za okoli$ do 2030. Sluzbeni list

Europske unije. Dostupno na: https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/HR/TXT/PDF/?uri=CELEX:32022D0591&from=EN [pristupljeno 10. svibnja 2022].
2 Europska komisija. (2019). Europski zeleni plan. Dostupno na:

https://mingor.gov.hr/UserDocslmages//Istaknute%20teme/Zeleni%20plan//Europski%20zeleni%20plan%20HR %20
(pdf).pdf [pristupljeno 10. svibnja 2022].
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provodenje programa za smanjenje ugljika kao i ukidanje proizvodnje i uporabe boja koje sadrze
olovo. Ujedno, Olson (2008) istice da vladine regulative imaju ulogu u postizanju ucinkovite
promjene, ali da to nije jedina sila za uvodenje potrebne promjene koja je za budu¢nost neupitna.
Vode¢i se time postoji nada da ¢e inicijative od strane Europske unije po pitanju zastite okolisa i
odrzivosti potaknuti i omoguciti brzu provedbu zelenih strategija u poduzeca, iako to nije jedini
poticajni Cimbenik.

U Republici Hrvatskoj je osmis$ljavanje i provedba zelenih strategija u relativnoj ranoj fazi. Prema
dostupnim istrazivanjima Boromisa (2020) istice kako je nacionalni strateski, institucionalni,
fiskalni i porezni kontekst nespreman za u¢inkovitu potporu poslovnim subjektima u zelenom
poslovanju, dok Curi¢ Martingevié¢ (2021), ukazuju kako tek 15,7 % poduzeéa ima razvijenu zelenu

strategiju, 60,2 % trenutno nema, ali je planira osmisliti, a 15,1 % poduzeca niti ima niti planira

uvesti strategiju zelenog poslovanja.

3.4. SWOT analiza zelenog poslovanja

U ovom poglavlju, temeljem izlozene analize prethodnih istrazivanja ukazat ¢e se na snage,
slabosti, prilike i prijetnje zelenog poslovanja opcenito. U tablici 1. prikazana je SWOT analiza
zelenog poslovanja (Bhasin, 2018)° te su navedene razne preporuke i alternative za razvoj i

uspjesnije ukljucivanje zelenog poslovanja u postojece poduzece.

Tablica 1. SWOT matrica zelenog poslovanja i preporuke

Interni elementi

Snage Slabosti
Ekoloski prihvatljiva strategija Nedostatak  znanja i
Stvara bolji imidZ marke osvijestenosti

b 5113

Povecava svijest potrosaca o | Mali,,igra¢i® ne uspijevaju

o¢uvanju okolisa promovirati svoje
Pruza znacajne koristi | proizvode

proizvodacima posebice | Manjak regulatornih
poljoprivrednicima propisa i smjernica

3 Mrezno sjediste: https://www.marketing91.com/green-business-strategies/ [pristupljeno 25. ozujka 2022]
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Eksterni elementi

Prilike

Smanjenje troskova
Ucinkovita povezanost
lanca vrijednosti
Marketinski alat

Smanjenje rizika

Stvoriti  proaktivnu  strategiju
transformiranjem  proizvoda i
organizacije koja nije Stetna za
okoli§

Koristenje razlicitih modela za
upravljanje okolisem poput 1SO
14000 koji ¢e ukazivati na

trenutno stanje ,,Zzelene

ukljucenosti u poslovanju

Koristenje drustvenih
mreza Koje ne iziskuju
velike troskove, a znacajno
doprinose u promoviranju
proizvoda i poduzeca

Educiranje menadzera i
ostalih  zaposlenika po

pitanju zelenog poslovanja

Prijetnje
Utjecaj vanjskih sila
Utjecaj vlade i politike

Nastojati ispuniti sve potrebne
uvjete za dobivanje razli¢itih

ekoloskih certifikata

Stvarati odnose i

suradivati s  vanjskim

suradnicima koji se bave

Zavaravanje kupaca — pitanjima vezanim uz

green washing zeleno poslovanje

Izvor: Autorska izrada

Iz SWOT analize zelenog poslovanja vidljivo je koji eksterni i interni elementi djeluju na poduzece
prilikom preoblikovanja trenutnog poslovnog modela u zeleni. Navedena tablica mozZe pripomoci
menadzerima uociti koje stavke u eksternim i internim elementima maksimizirati, a koje
minimizirati da bi se lakSe mogli uspostaviti ciljevi. Uskladivanjem eksternih i internih elemenata
nastao je mrezni pregled strateskih preporuka koje olakSavaju provedbu zelenog poslovanja te je

vazno ukljuciti ih u taj proces.

Tema zelenih strategija i odrzivog poslovanja se sve vise isti¢e kao atraktivno i vazno podrucje na
Sto ukazuju i prethodna istrazivanja. Analizom istih, vidljiv je nedostatak detaljnijih uvida primjene
zelenih strategija u kontekstu Hrvatske. Toc¢nije, ova tema je relativno nezastupljena u znanstvenim
1 struénim radovima na hrvatskom jeziku. 1z toga razloga se u nastavku rada pristupilo empirijskom

istrazivanju implementiranosti zelenih poslovnih strategija iz perspektive hrvatskih poduzeca.
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4. Metodologija i opis istrazivanja

U ovom se poglavlju opisuje instrument prikupljanja podataka u primarnom istrazivanju, nacin
provodenja, te metode koristene u analizi. U istraZivanju se primijenila kvantitativna istrazivacka
metodologija kojom se nastoji uvidjeti koliko hrvatskih poduzeéa implementiraju zelene poslovne
strategije u poslovanju. Prilikom analize rezultata koristila se deskriptivna metoda kojom se nastoji
opisati trenutno stanje svijesti menadZera i vlasnika poduzeca o uvodenju strategije koja ¢e smanyjiti

negativan utjecaj na okolis.

U svrhu ispunjavanja ciljeva diplomskog rada koriSteni su primarni izvori podataka prikupljeni
anketiranjem. Online upitnik je jedan od laksih nacina prikupljanja i obrade numeri¢kih podataka
te ju ispitanik moze ispuniti u bilo kojem trenutku, kada mu najvise odgovara i iz toga razloga se
koristi u ovom istrazivanju. Kreiran je pomocu alata Google obrazac koji je namijenjen za izradu
online obrazaca i anketa. Struktura upitnika temelji se na prijasnjim istrazivanjima (Moini, H. i dr.,
2014., Purwandani i Michaud, 2021) i teorijskom dijelu ovoga rada. Sastoji se od nekoliko
odjeljaka, odjeljak o op¢éim informacijama o poduzecu i ispitaniku, odjeljak o provedbi zelenih
strategija i odjeljak o izostanku provedbe zelenih strategija. Odjeljak o opéim informacijama sadrzi
8 pitanja koje svi ispitanici ispunjavaju. Pitanje br. 8. je selekcijsko $to znaci da onaj ispitanik koji
na 8. pitanje odgovori potvrdno odnosno s ,,da* ispunjava odjeljak s pitanjima vezanim uz provedu
zelenih strategija u poduzecu, dok onaj ispitanik koji na isto odgovori negacijom tocnije s ,,ne*
ispunjava odjeljak s pitanjima koja se odnose na izostanak provodenja zelenih strategija u

poduzecu.

Za potrebe istrazivanja koriSten je prigodni uzorak koji je obuhvatio osobe zaposlene u razli¢itim
poduzeéima, te se stoga rezultati istrazivanja ne mogu smatrati reprezentativnima, ali se nastojalo
obuhvatiti ispitanike iz poduzeca razli¢ite veliCine, starosti i djelatnosti kako bi rezultati ipak mogli
biti razmotreni kao indikativni. Upitnik je bio aktivan od 8. lipnja 2022. do 17. lipnja 2022. te se u
tom periodu prikupio 31 odgovor te su svi uklju¢eni u analizu rezultata. Ispitanici ankete bili su
menadzeri, vlasnici poduzeca ili zaposlenici koji se bave zelenim pitanjima unutar poduzeca.

Upitnik se nalazi u prilogu.
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Za analizu rezultata koriSten je software za proracunske tablice Microsoft Excel 2010 te prilikom
izraGuna povezanosti dvaju varijabli koristen je online kalkulator za X2-test (Hi-kvadrat test)*
prema kojem postavljenu nul hipotezu odbacujemo ukoliko je p-vrijednost manja od 0,05 (p <
a=0,05).

4 Mrezno sjediste: http://www.quantpsy.org/chisg/chisg.htm [pristupljeno 29. lipnja 2022]
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5. Rezultati istrazivanja

Poglavlje pet obuhvaca analizu i rezultate provedenog istraZivanja temeljenog na prikupljenim
odgovorima od strane ispitanika koji su ispunili anketu kroz koju se nastoji ispitati koliko hrvatska
poduzeéa implementiraju zelene poslovne strategije u svome poslovanju i na koji nacin ih provode,
ako ih provode. Radi lak$eg razumijevanja i poimanja odredenih rezultata koristiti ¢e se tablice i
grafikoni te ¢e isti biti 1 objaSnjeni. Prvo ¢e biti razradeni podaci o osnovnim informacijama o
poduzecima i ispitaniku, zatim ¢e se analizirati podaci o poduze¢ima koja provode zelene poslovne
strategije u svome poslovanja te analiza podataka o poduzec¢ima koja ne provode zelene poslovne

strategije.

5.1. Osnovne informacije o poduzecima i ispitanicima

U svrhu realizacije postavljenih ciljeva ovog diplomskog rada, provedeno je preliminarno
istrazivanje na prigodnom uzorku ispitanika koji su zaposleni u razli¢itim poduze¢ima. Podaci 0
osnovnim informacijama o poduzecima i ispitanicima prikazani su u tablici 2. Na temelju tih
podataka vidljivo je kako ispitanici u uzorku dolaze najvise iz malih poduzeca (29,03 %), premda
su srednja, mikro ili velika poduzeéa takoder zastupljena. Ispitanici su u velikoj mjeri zaposleni u
poduzedima gradevinskog, prehrambenog i sektora usluga. Vise od polovice ispitanika radi u
poduzeéima koja su ve¢ dugo godina prisutna na trzistu (11-25 g; te 26-50 g). Demografski, najvecu
zastupljenost u uzorku imali su ispitanici koji pripadaju viSoj razini menadzmenta i imaju vise od

16 godina radnog iskustva.

Najveci broj ispitanika u uzorku (67,74%) istice da su djelomi¢no upoznati s zelenim poslovnim
praksama, a nesto vise od polovice ispitanika (54,84%) smatra da je veoma vazno ukljuéiti zelene
poslovne prakse u poslovanje. U ve¢oj mjeri (80,65%) ispitanici potvrduju da poduzeca, u kojima

oni rade, na neki nacin sudjeluju u provedbi zelenih poslovnih strategija.

Tablica 2. Opceniti podaci o poduze¢ima i ispitanicima

N %
1-10 7 22,58
Broj zaposlenika 11-50 9 29,03
51-250 8 25,81
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>250 7 22,58
Ukupno 31 100
Prehrana,
poljoprivreda i 8 25,81
Sumarstvo
Trgovina na veliko i
0 0
malo
Grade'\'/m'arstvo, 10 32.26
komunalije i transport
UsluZzne djelatnosti
_(npr. _z_dravstvo, 5 1613
financije, zabava,
itd.)
Prglzvodnja ) 9 6.45
elektri¢ne energije
Poslovni sektor Oporaba q'Epada, 1 3,23
posrednistvo
Trgovina obu¢om 1 3,23
Analiza trzista 1 3,23
VP zastitnih 1 3,23
sredstava
Inzenjerstvo, razrada,
proizvodnja i 1 3,23
montiranje strojeva
Auto servis 1 3,23
Ukupno 31 100
1-5 1 3,23
6-10 6 19,35
Godine 11-25 10 32,26
poslovanja
poduzeca 26-50 8 25,81
>50 6 19,35
Ukupno 31 100
Razina NiZoj 6 19,35
menadzmenta Srednjoj 6 19,35
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Visoj 11 35,48
Nisamu 8 25,81
menadzerskoj poziciji
Ukupno 31 100
do 3 7 22,58
4-5 7 22,58
Godine radnog 6-10 3 9,68
staza 11-15 2 6,45
16 1 vise 12 38,71
Ukupno 31 100
Razina Nimalo 4 12,90
upoznatosti sa Djelomiéno 21 67,74
"zelenim X
poslovnim U potpunosti 6 19,35
praksama" Ukupno 31 100
Stupanj vaznosti Uopce nije vazno 1 3,23
za ukljucivanjem Donekle vazno 13 41,94
zelenih pOS!OVnih Veoma vazno 17 54,84
praksi Ukupno 31 100
Sudjelovanje Da 25 80,65
poduzeta u Ne 6 19,35
provedbi zelenih
strategija Ukupno 31 100

Izvor: Autorska izrada na temelju prikupljenih podataka

5.2. Provedba zelenih strategija

Odjeljak u anketi provedba zelenih strategija ispunilo je 25 ispitanika (80,65%), a to su oni

ispitanici koji su potvrdili da se u njihovim poduze¢ima provode zelene strategije.

Tablica 3. Uklju¢enost menadzmenta oko zelenih pitanja

U kojoj mjeri ;w0 sumjeri U kojoj se mjeri

Koliki je stupanj menadzment . .
o . , menadzeri u menadzment
osvijestenosti poduzeca . , .
. . poduzelu poduzeca bavi
menadzmenta o raspravlja . -
. predani planiranjem
zelenim (razgovara) o L .
o i (posveceni) zelenih
prtanjima? zelenim osmisljavanju strategija?
pitanjima? Javany gl
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zelenih
strategija?

Aritmeticka 3,96 376 3,64 3,60
sredina

Standardna 0,135154233 0,166132477  0,198997487 0,2
pogreska

Medijan’ 4 4 4 4
Mod?® 4 4 3 3
Standardna 0,675771164 0,830662386  0,094987437 1
devijacija

Varijanca®® 0,456666667 0,69 0,99 1
Raspon izmedu

minimuma i 2 3 4 4
maksimuma

Minimalna

odabrana 3 2 1 1
vrijednost

Maksimalna

odabrana 5 5 5 5
vrijednost

Ukupan zbroj 99 94 91 90
odgovora

Ukupan broj o5 o5 o5 o5
odgovora

Izvor: Autorska izrada na temelju prikupljenih podataka

U ovom bloku pitanja (tablica 3.) ispituje se uklju¢enost menadzmenta oko zelenih pitanja, najvecu
ocjenu od 3,96 ima stupanj osvijestenosti menadzmenta o zelenim pitanjima, dok planiranje zelenih
strategija ima najmanju ocjenu od 3,60. Buduci da su prosje¢ne vrijednosti podjednake, sva pitanja
ukazuju da su menadzeri ve¢im dijelom osvijesteni i posveceni zelenim pitanjima te da ve¢im

dijelom raspravljaju o zelenim strategijama te planiraju iste.

5 Suma svih podataka podijeljena s ukupnim brojem podataka

& Interval pouzdanosti

7 Srednja vrijednost u nizu elemenata statistitkog skupa poredanih od najmanjeg do najveceg te dijeli skup na dva
jednaka dijela

® Prosje¢no odstupanje vrijednosti numeri¢ke varijable od njezine aritmetic¢ke sredine (drugi korijen iz varijance)

10 Prosjecni zbroj kvadrata odstupanja vrijednosti obiljeZja od aritmeticke sredine
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Tablica 4.

Utjecaj zelenih poslovnih praksi na poslovni model poduzec¢a

Utjecaj zelenih
poslovnih praksi
u okruzenju na

Interes

menadzmenta za
uvodenje zelenih

Interes

zaposlenika za
uvodenje zelenih

trenutni poslovni poslovnih poslovnih

model je: strategija je: strategija je:
Aritmeticka
sredina 3,32 3,92 3,12
Standardna
pogreska 0,197652894 0,172433562 0,176257388
Medijan 3 4 3
Mod 4 4 3
Standardna
devijacija 0,988264472 0,86216781 0,881286938
Varijanca 0,976666667 0,743333333 0,776666667
Raspon izmedu
minimuma i
maksimuma 4 3 4
Minimalna
odabrana
vrijednost 1 2 1
Maksimalna
odabrana
vrijednost 5 5 5
Ukupan zbroj
odgovora 83 98 78
Ukupan broj
odgovora 25 25 25

Izvor: Autorska izrada na temelju prikupljenih podataka

Tablica 4. prikazuje statistiCke izraCune prema stupnju utjecaja zelenih poslovnih praksi na trenutni

model poduzeca, te interes menadzmenta 1 zaposlenika za uvodenjem zelenih strategija. Prema

sredi$njim vrijednostima zelene poslovne prakse niti imaju niti nemaju utjecaj na trenutni model

poduzeca. Interes menadZmenta za uvodenjem zelenih poslovnih strategija je visi u odnosu na

interes zaposlenika za uvodenjem istih.
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@ manje od godine dana
@ od jedne do tri godine
od tri do pet godina
@ od pet do deset godina

@ vise od 10 godina

Grafikon 1. Vrijeme provedbe zelene strategije

Izvor: Autorska izrada na temelju prikupljenih podataka

Pitanje koje ispituje vrijeme potrebno da se provede zelena transformacija, malo viSe od pola
ispitanika, to¢nije 14 (56%) smatra da je potrebno od tri do pet godina, njih 10 (40%) smatra da je
potrebno od jedne do tri godine i samo jedan ispitanik (4%) smatra da je potrebno od pet do 10
godina, sve to prikazuje grafikon 1. Moguce je zakljuciti kako 96 % ispitanika smatra da vrijeme

provedbe zelene poslovne strategije obuhvaca razdoblje od jedne do pet godina.

Tablica 5. Utjecaj ekoloskog uc¢inka na financijski

Primanje Primanje javnih
e e nagrada ili Sudjelovanje sredstava kao
Ekoz(;fgkf ucinak priznanja poduzeca u poticaj u
f?njaerfcei '; ii poduzecu zbog postavljanju provedbi
.. Jk provodenja ekoloskih zelenih
uemnat. zelene standarda. strategija u
strategije. poduzecu.
frimetcha 3,64 34 3,88 4,04
szagrlggli‘i”a 0,215096877  0,223606798  0,176257388  0,211974841
Medijan 4 3 4 4
Mod 4 3 4 5
ggl‘girlfga 1,075484387  1,118033989  0,881286938  1,059874206
Varijanca 1,156666667 1,25 0,776666667 1,123333333
Raspon izmedu
minimuma i 4 4 3 4
maksimuma
Minimalna
odabrana 1 1 2 1
vrijednost

28



Maksimalna

odabrana 5 5 5 5
vrijednost

Ukupan zbroj 01 85 97 101
odgovora

Ukupan broj o5 o5 o5 o5
odgovora

Izvor: Autorska izrada na temelju prikupljenih podataka

Tablica 5. prikazuje izraCunate statisticke pokazatelje prema stupnju slaganja izjava u zaglavlju

tablice. U ovom bloku izjava, prema prosje¢nim vrijednostima, na financijski u¢inak najvise utjece

primanje javih sredstava kao poticaj u provedbi zelenih strategija, dok najmanji utjecaj ima

primanje nagrada ili priznanja radi provodenja zelene strategije.

Tablica 6. Nacini provodenja zelenih poslovnih praksi

N %
Da 22 88,00
Smanjenje otpada Ne 3 12,00
Ukupno 25 100,00
Da 17 68,00
Recikliranje materijala Ne 8 32,00
Ukupno 25 100,00
Da 14 56,00
Ponovna upotreba
materijala Ne 11 44,00
Ukupno 25 100,00
Nabavljanje materijala Da 19 76,00
lokalno i/ili Ne 6 2400
usmjeravanje na kupnju :
od ekoloskih Ukupno 25 | 100,00
dobavljaca
Da 23 92,00
Smanjenje koriStenja Ne 2 8,00

neobnovljive energije
Ukupno 25 100,00

Fokusiranje na Da 19 76,00

postizanje energetske
ucinkovitosti

Ne 6 24,00
Ukupno 25 100,00
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Da 20 80,00

Ocuvanje vode Ne 5 20,00

Ukupno 25 100,00

Provodenje zelenog Da 14 56,00
energetskog

Ne 11 44,00

certificiranja i/ili
ekoloskog oznaCavanja
proizvoda
Izvor: Autorska izrada na temelju prikupljenih podataka

Ukupno 25 100,00

Tablica 6. prikazuje na koje sve na¢ine poduzec¢a smanjuju negativan utjecaj na okoli$ koji ujedno
i pokazuju na koji nacin provode zelene poslovne strategije. Prema prikupljenim podacima, iz
uzorka, oko 90% poduzeéa nastoje smanjiti koristenje neobnovljivih izvora energije te smanjiti
otpad $to ukazuje na najcesci oblik zelenih praksi, a ponovna upotreba materijala u proizvodnji i
provodenje zelenog energetskog certifikata i/ili ekoloskog oznacavanja proizvoda su najmanje
(56,00%) koristeni oblici zelenih praksi.

Metal 11 (50 %)
Karton ifili papir 18 (81,8 %)
Plastika 10 (86,4 %)
Hrana 5(22,7 %)
Staklo 6 (27,3 %)
Drvo 2(9.15%)
Ulje, suhi mulj 1(4,5 %)

Medicinski otpad 1(4,5 %)

Grafikon 2. Smanjenje otpada prema vrstama materijala

Izvor: Autorska izrada na temelju prikupljenih podataka

Gornji grafikon 2. prikazuje koje materijale poduze¢a smanjuju, te je prema njemu vidljivo da se
u promatranim poduzec¢ima najviSe smanjuje otpad plastike (86,4%) koja je ujedno 1 jedan od
najvecih zagadivaca okoliSa zbog njezine dugotrajne razgradnje i velikih koli¢ina, zatim se nastoji
smanjiti karton i/ili papir (81,8%) radi $to manjeg uniStavanja Sumskog podrucja kao i veceg
oCuvanja prirodnih resursa. Ostali materijali koji se nastoje smanjiti su: metal (50%), staklo
(27,3%), hrana (22,7%), drvo (9,1%) te ulje, suhi mulj i medicinski otpad (4,5%).
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Metal

Karton ifill papir

Flastika

Hrana

Staklo

Drvo

0

6(35.3 %)

13 (76,5 %)

12 (70,6 %)

2 (11,8 %)

1(59%)

0 (0 %)

5 10 15

Grafikon 3. Vrste materijala koja poduzeca recikliraju

Izvor: Autorska izrada na temelju prikupljenih podataka

Grafikon 3. prikazuje koju vrstu materijala promatrana poduzeéa recikliraju. Moze se uoditi da se

najvise reciklira karton i/ili papir (76,5%) potom plastika (70,6%), dok su ostali metal (35,3%),
hrana (11,8%) i staklo (5,9%).

Metal

Karton ifili papir

Flastika

Hrana

Staklo

Drvo

6 (42,9 %)

5(35.7 %)

5(35.7 %)

3(21.4%)

1(7.1%)

1(7,1%)

Grafikon 4. Vrste materijala koja poduzec¢a ponovno upotrebljavaju

Izvor: Autorska izrada na temelju prikupljenih podataka

Grafikon 4. prikazuje odgovore onih poduzeca koja ponovno upotrebljavaju neku vrstu materijala,

a distribucija je sljedeca: najviSe metal (42,9%), karton i/ili papir i plastika (35,7%), hrana (21,4%),
staklo (7,1%) i drvo (7,1%).
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Energetski ucinkovit dizajn

Obnovljiva energija {npr. solarni

Energetski ucinkoviti uredaji (npr.
energetski ucinkovit hladnjak)

zgrade

panel)

Grafikon 5. Energetski u¢inkovite tehnologije

5(26.3 %)

9 (47,4 %)

14(73,7 %)

Izvor: Autorska izrada na temelju prikupljenih podataka

Promatrana poduzeca koja imaju fokus na postizanju energetske uc¢inkovitosti koriste sljedeée vrste

energetski u¢inkovite tehnologije (grafikon 5.): obnovljivu energiju poput solarnih panela (73,7%),

energetski ucinkovite uredaje (47,4%) te energetski uc¢inkovit dizajn zgrade (26,3%).

Tablica 7. Poticajni (motivacijski) ¢imbenici za uklju¢ivanjem zelenih poslovnih praksi

Zah_tjev Zahtjevi Pritisak Mogucno- BOIJa.. Interna
: [ .. : reputacija S
Zahtjev .. .. kupaca/trzi- lokalne sti ; motivacij
- dionica y . . poduzeéa
i vlade Sta zajednice ulaganja ! . a
-ra u javnosti
Aritmetick 3,36 3,04 3,32 2,84 3,84 4 4
a sredina
Standardna 1989 (93437 02080104 0,18868 0,19731 163299 0191485
pogreska 3 4
Medijan 3 3 3 3 4 4 4
Mod 3 3 3 3 5 4 4
Standardna  0,9949 4 17109 11445503 0,94339 0,98657 516496 0957427
devijacija 8 5 1
Varijanca 0,99 1,37333 1,31 0,89 0,97333 0’663666 0’91;5666
Raspon
izmedu
minimuma 4 4 4 3 3 3 3
i maksimu-
ma
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Minimalna
odbrana
vrijednost
Maksima-
Ina
odabrana
vrijednost
Ukupan

zbroj 84

odgovora
Ukupan

broj 25

odgovora

76

25

83

25

71

25

96

25

100 100

25

Izvor: Autorska izrada na temelju prikupljenih podataka

Tablica 7. prikazuje ja¢inu utjecaja motiviranosti to¢nije potpornih ¢imbenika koji su navedeni u

zaglavlju tablice o uklju¢ivanju zelenih poslovnih praksi u poslovanje poduze¢a. U ovom bloku

pitanja, prema prosje¢nim vrijednostima, najveéa ocjena (4) je kod bolje reputacije poduzeca u

javnosti i interne motivacije Sto ukazuje na visoki utjecaj motiviranosti, dok pritisak lokalne

zajednice ima najmanju ocjenu (2,84) sto ukazuje na prosje¢an/neutralan utjecaj motiviranosti za

ukljuéivanjem zelenih strategija u poslovanje.

Tablica 8. Stecene prednosti nakon uvodenja zelenih poslovnih praksi

Povecani Smanjeni Poboljsana Poboljsana
prihodi od operativni reputacija/imidz dobrobit
prodaje troskovi poduzeca zajednice
Aritmeticka 3,2 3,52 4,08 4,08
sredina
Standardna 0,251661148  0,224499443  0,151877143  0,162480768
pogreska
Medijan 3 3 4 4
Mod 3 3 4 4
gtar.‘.dar.‘?'”a 1258305739  1,122497216  0,759385717  0,81240384
evijacija
Varijanca 1,583333333 1,26 0,576666667 0,66
Raspon izmedu
minimuma i 4 4 2 2
maksimuma
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Minimalna
odabrana 1
vrijednost

Maksimalna

odabrana 5
vrijednost
Ukupan zbroj
odgovora
Ukupan broj
odgovora

80

25

88

25

102

25

102

25

Izvor: Autorska izrada na temelju prikupljenih podataka

Misam upoznata 5to se ukljucuje

Sustav upravljanja zdravljem, sigumoscu i
okolifem (Health, Safety and...
Prociena Zivotnog cklusa (Life-Cycle
Assessment - LCA)

EMAS (Eco-Management and Audit
Scheme)

Sustav upravljanja okolisem (Environment
Management System - EMS)

MNe ukdjuetujemo

reputaciji/imidzu poduzeca i dobrobiti zajednice.

0

2

4

&

3

10

Grafikon 6. Modeli mjerenja ekoloske u¢inkovitosti

Izvor: Autorska izrada na temelju prikupljenih podataka

12

Tablica 8. prikazuje stupanj slaganja o prednostima koje poduzece ostvaruje uvodenjem zelenih
poslovnih praksi, a navedeni su u zaglavlju tablice. Ispitanici se niti slazu niti ne slazu da uvodenje
zelenih poslovnih praksi povecava prihod od prodaje te da se smanjuju operativni troskovi. Isto

tako prema srednjim vrijednostima ispitanici se ve¢im dijelom slazu da zelene strategije pridonose

14

Na pitanje ,,Ukljucujete 1i u svoje poslovanje neke od sljede¢ih modela koji prate vasu ekoloSku
ucinkovitost?* ispitanici su mogli odabrati vise modela te se navode odgovori sljede¢im poretkom:
najvise njih (48,00%) ne ukljucuju modele za pradenje ucinkovitosti u svome poslovanju, 44%

ukljucuju ISO14001, 12% sustav upravljanja okoliSem i sustav upravljanja zdravljem, sigurnoséu
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i okoliSem, 4% nisi upoznati $to se ukljucuje U poslovanje njihovog poduzeéa. Analiza navedenog

pitanja graficki je prikazana grafikonom 6.

Od ukupno 25 odgovora 13 ispitanika (52,00%) smatra da zelena strategija doprinosi ostvarenju
konkurentske prednosti dok 12 ispitanika (48,00%) negira navedenu tvrdnju to¢nije da zelena
strategija ne doprinosi u ostvarenju konkurentske prednosti. Od navedenih 13 ispitanika, njih 10
(76,9%) isticu da se konkurenta prednost ostvaruje kroz strategiju vodstva troskova, 1 (7,7%)
ostvaruje se kroz strategiju diferencijacije, a 2 (15,4%) ostvaruju strategijom fokusiranja. Stupanj
upoznatosti s mjerama i politikama zaStite okoliSa poput Osmog programa zaStite okoliSa,
Europskog zelenog plana je sljedeéi: 3 ispitanika (12,00%) nisu nimalo upoznati, 21 (84,00%) su

djelomicno upoznati i 1 (4,00%) u potpunosti upoznat.

Kultura okoli$a poduzeca (... 7 (28 %)

Medostatak kapitala 8032 %)
Medostatak drZavne potpore 7 (28 %)
MWedostatak informacijafob. .. 4 (16 %)

Adminigtrativni teret 11 {44 %)
Medostatak tehnickog zna. .. 4 (16 %)
Medostatak podrike vase G (24 %)
Me znam za prepreke u po... 1(4 %)

0,0 2.5 5.0 75 10,0 12,5

Grafikon 7. Prepreke prilikom provodenja zelenih poslovnih praksi

Izvor: Autorska izrada na temelju prikupljenih podataka

Grafikon 7. istice prepreke, barijere s kojima su se poduzeca susrela prilikom implementacije
zelenih poslovnih praksi. Prema njemu je vidljivo da najviSe ispitanika, ne$to manje od polovice
(44,00%) smatra kao glavnu prepreku administrativni teret, zatim 32,00% navode kao prepreku
nedostatak kapitala, 28,00% isticu kulturu poduzeéa (filozofija, navike i stavovi poduzeca) i
nedostatak drzavne potpore, 24,00% iskazuje nedostatak podrSke opskrbnog lanca ili drugih
strateSkih partnera, 16,00% preprekom smatra nedostatak tehni¢kog znanja i nedostatak
informacija/obrazovanja, 4,00% navodi da ne zna odnosno nije upoznat s preprekama koje

otezavaju implementaciju.
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Smanjenje drzavnog poreza 18 (V2 %)

Podréka zajednice (npr. 15 (60 %)
zajednica cijeni zeleno po...

Program(i) koje financira

. L e T 16 (64 %)
drZava Za pruzanje ninancl.. .

Podrika u pruZanju obuke

- 11 (44 %)
23DGS|E”|E|n1a

Podrika kroz seminare i

o 8 (32 %)
radionice

0 5 10 15 20

Grafikon 8. Poticaji za daljnje implementiranje zelenih poslovnih strategija

Izvor: Autorska izrada na temelju prikupljenih podataka

Grafikon 8. prikazuje vrste podrske koje bi promatrana poduzeca potaknula za daljnje
implementiranje zelene strategije unutar poslovanja. Najvise (72,00%) ispitanika smatra da bi
dodatni poticaj stekli kroz smanjenje drzavnog poreza, 64,00% smatraju da su vazni programi koje
¢e financirati drzava za pruzanje financijske i/ili tehnicke pomo¢i, 60,00% podrska zajednice koja
cijeni zeleno poslovanje i brigu o okoliSu, 44% smatra da bi im podrska u pruzanju obuke
zaposlenicima pripomogla te 32,00% vidi poticaj kroz razli¢ite radionice i seminare. Iz navedenoga
vidljivo je kako protagonisti zelenih strategija smatraju da je drzava klju¢na u daljnjem razvoju iste

te da ona kao vanjski ¢imbenik ima veliki utjecaj.

Tablica 9. Usporedba odgovora ispitanika s obzirom na godine poslovanja poduzeca

Godine poslovanja poduzeca

1-5 | 610 [ 11-25 | 26-50 | >50 [ Ukupno p*
Osvijestenost
menadZmenta
0 zelenim
pitanjima
U potpunosti 0 0 0 0 0 0
neosvijesten | 0,00% 0,000 0,00% 0,00% 0,00%
Vecim dijelom 0 0 0 0 0 0
neosvijesten | 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Niti o_syg'jeiten 0 1 1 2 2 6 0=0.9986

MUTe ) 000% 16,67% 16,67% 3333% 33,33% 100,00%

osvijesten
Vecim dijelom 1 4 4 3 2 14
osvijesten 7,14% 2857% 2857% 21,43% 14,29% 100,00%

0 0 2 2 1 5
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U potpunosti

. 0,00% 0,00% 40,00% 40,00% 20,00% 100,00%
osvijesten
Raspravljanje
menadzmenta
0 zelenim
pitanjima
U potpunosti 0 0 0 0 0 0
rasprr;f/”aju 0,00% 0,00% 0,00% 000%  0,00%
Vecim dijelom 0 0 0 1 1 2
rasp rr;fllj aju | 000% 000% 0,00% 50,00% 5000% 100,00%
Niti 0 2 2 1 1 6
raspravljaju p=0.9888
niti ne 0,00% 33,33% 33,33% 16,67% 16,67% 100,00%
raspravljaju
Vecim dijelom 1 3 4 3 2 13
raspravljaju | 7,69% 23,08% 30,77% 23,08% 15,38% 100,00%
U potpunosti 0 0 1 2 1 4
raspravljaju | 0,000 0,00% 25,00% 50,00% 25,00% 100,00%
Predanost
menadzmenta
0
osmisljavanju
zelenih
strategija
Nimalo nisu 0 0 0 1 0 1
predani 0,00 0,00 0,000 100,00% 0,00% 100,00%
Vecim dijelom 0 0 0 0 1 1
nisu predani | 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 100,00% 100,00%
Niti su 0 3 4 0 2 9
rﬁ’i;id;';‘:‘e'dr;;'i 0,00% 3333% 4444% 000%  22,22% 100,00% | p=0.5586
Vecim dijelom 1 1 2 4 1 9
su predani 11,11% 11,11% 22,22% 44,44% 11,11% 100,00%
Veoma 0 1 1 2 1 5
Z”gfg‘é’;‘r’]f” 0,00% 20,00% 20,00% 40,00% 20,00% 100,00%
Planiranje
menadzmenta
0 zelenim
strategijama
U potpunosti 0 0 0 1 0 1
ne planiraju | 0,000 0,00% 0,000 100,00% 0,00% 100,00% ~0.874
Vecim dijelom | 0 0 0 0 1 1 p=>.
ne planiraju | 0,000 0,00% 0,000 0,006 100,00% 100,00%
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Niti planiraju 1 2 4 2 1 10
plna';'i r”a‘ju 10,00% 20,00% 40,00% 20,00% 10,00% 100,00%
Vecim dijelom 0 2 2 2 2 8
planiraju 0,00% 25,00% 25,00% 25,00% 25,00% 100,00%
U potpunosti 0 1 1 2 1 5
planiraju 0,00% 20,00% 20,00% 40,00% 20,00% 100,00%
Utjecaj
zelenih
poslovnih
praksi u
okruzenju na
trenutni
poslovni
model
Izrazito nizak 0 0 0 L 0 L
0,00% 0,00% 0,00% 100,00% 0,00% 100,00%
Nizak 0 1 1 1 1 4
0,00% 25,00% 25,00% 25,00% 25,00% 100,00%
Prosjecan 0 L S . . 8 p=0.7038
0,00% 12,50% 62,50% 12,50% 12,50% 100,00%
Visok 1 3 1 3 2 10
10,00% 30,00% 10,00% 30,00% 20,00% 100,00%
Izrazito visok 0 0 0 L L 2
0,00% 0,00% 0,00% 50,00% 50,00% 100,00%
Interes
menadzmenta
za uvodenjem
zelenih
poslovnih
strategija
Izrazito nizak 0 0 0 0 0 0
0,00% 0,00 0,00%  0,00% 0,00%
Nizak 0 0 0 1 0 1
0,00% 0,00% 0,00% 100,00% 0,00% 100,00%
Prosjecan 0 L 2 3 L ! p=0.9176
0,00% 14,29% 28,57% 42,86% 14,29% 100,00%
Visok 0 2 4 1 3 10
0,00% 20,00% 40,00% 10,00% 30,00% 100,00%
Izrazito visok L 2 " 2 " !
1429% 28,57% 14,29% 2857% 14,29% 100,00%




Interes

zaposlenika
za uvodenjem
zelenih
poslovnih
strategija
Izrazito nizak 0 0 0 1 0 1
0,00% 0,00% 0,00% 100,00% 0,00% 100,00%
Nizak 0 0 1 1 2 4
0,00% 0,00% 25,00 25,00% 50,00% 100,00%
. 0 3 4 3 2 12
Progiecan 1 6006 2500% 33.33% 2500% 16,67% 100,00% | P~0-7789
Visok 1 2 2 1 1 7
14,29% 28,57% 2857% 14,29% 14,29% 100,00%
0 0 0 1 0 1

Izrazito visok 0,00% 0,00% 000% 100,00% 0,00% 100,00%

Izvor: Autorska izrada na temelju prikupljenih podataka

Tablica 9. prikazuje usporedbu to¢nije ovisnost odgovora ispitanika s obzirom na starost poduzeca.
Ukoliko se postavi nul hipoteza (H,) promatrane varijable (godine starosti poduzeca i odabrana
promatrana pitanja navedena u prvom stupcu tablice) su nezavisne i alternativna hipoteza (H,)
promatrane varijable (godine starosti poduzeca i odabrana promatrana pitanja navedena u prvom
stupcu tablice) su zavisne, nul hipoteza se nece odbaciti ako je p-vrijednost veca od nivoa
znacajnosti §to iznosi 0,05 (p>0=0,05), u suprotnom se odbacuje. Prema navedenom i podacima
iz tablice uocava se da p-vrijednost iznosi vise od 0,05 za sve promatrane kategorije 0odnosno

pitanja Sto ukazuje na to da su promatrane varijable nezavisne te je nul hipoteza prihvaéena.

5.3. Odsustvo provedbe zelenih strategija

Odjeljak u anketi pod nazivom ,,Ne provodenje zelenih strategija“ ispunilo je 6 ispitanika (19,35%)
od ukupnog boja ispitanika (31). To su ispitanici koji su na 8. pitanje odgovorili negacijom, $to
znaci da su to poduzeca koja u svoje poslovanje ne ukljucuju zelene poslovne strategije.

Na pitanje ,,Sto vas sprje¢ava u provedbi zelenih poslovnih praksi?* 33,3% ispitanika izjasnila su
se da ih sprjecava povecanje troskova, 50% odabiru dodatno radno opterecenje, 16,7% ne vidi
svrhu provodenja zelenih strategija i smatra kao prepreku staromodne rukovoditelje na viSim

razinama.
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Tablica 10. Interes menadzera i zaposlenika na provodenje zelenih strategija

Jacina interesa Jacina interesa
menadzmenta za zaposlenika za
uvodenje zelenih ~ uvodenje zelenih
poslovnih poslovnih
strategija. strategija.
Aritmeticka 2,333333333 2,833333333
sredina
Standardna 0,421637021 0,307318149
pogreska
Medijan 3 3
Mod 3 3
Standardna 1,032795559 0,752772653
devijacija
Varijanca 1,066666667 0,566666667
Raspon izmedu
minimuma i 2 2
maksimuma
Minimalna
odabrana 1 2
vrijednost
Maksimalna
odabrana 3 4
vrijednost
Ukupan zbroj 14 17
odgovora
Ukupan broj
6 6
odgovora

Izvor: Autorska izrada na temelju prikupljenih podataka

Tablica 10. prikazuje jac¢inu interesa menadzmenta i zaposlenika za uvodenjem zelenih poslovnih
strategija u poduzec¢ima koja iste ne provodi. Prema srednjim vrijednostima vidljiv je prosjecan
interes kako menadZera tako i1 zaposlenika za provodenjem zelenih poslovnih strategija. Moze se

uociti da poduzeca nemaju visoki interes za provodenjem zelenih poslovnih praksi.

Tablica 11. Motivacijski ¢imbenici za ukljué¢ivanjem zelenih strategija

Bolja
.. Zahtjevi Zahtjevi Pritisak  Mogucno- reputac- Interna
Zahtjevi 77 77 . . ija X
dionica-  kupaca/trzi-  lokalne sti . motivac-
vlade y L . poduzeta "
ra Sta zajednice  ulaganja U ija
javnosti
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Aritmeticka
sredina
Standardna 19441 070316 04944132 0494413 05 0401386 051639
pogreska

Medijan 3,5 2 3,5 2,5 4 4 3,5
Mod 5 2 2 4 4 4 4
géf/rl‘;irlfga 121106 1,72240 12110601 1211060 1,2247448 0,983192 1,26491
Varijanca  1,4667 296667  1,4666667  1,466667 1,5 0,966667 1,6
Raspon

izmedu

minimuma 3 4 3 3 3 3 3
i maksimu-

ma

Minimalna

odabrana 2 1 2 1 2 2 1
vrijednost

Maksima-

Ina

odabrana

vrijednost

Ukupan

zbroj 22 17 20 16 21 23 18
odgovora

Ukupan

broj 6 6 6 6 6 6 6
odgovora

3,66667 2,83333  3,3333333  2,666666 3,5 3,833333 3

Izvor: Autorska izrada na temelju prikupljenih podataka

Tablica 11. prikazuje statistiCke izracune na temelju prikupljenih odgovora koji ispituju jacinu
utjecaja motiviranosti poduzeca prema kriterijima navedenim u zaglavlju tablice za uklju¢ivanjem
zelenih poslovnih strategija u svoje poslovanje. Najve¢om ocjenom od 3,8 ocijenjen je kriterij
bolja reputacija poduzeéa u javnosti $to ukazuje na visoki utjecaj motiviranosti, dok je najmanjom
ocjenom od 2,6 ocjenjen kriterij pritisak lokalne zajednice $to ukazuje na prosjeéan utjecaj
motiviranosti za zelenim strategijama.

Tablica 12. Prednosti koje bi poduzece steklo uvodenjem zelenih praksi

Lo Smanjeni Poboljsana Poboljsana
Poveéani prihodi o e e gy .
. operativni reputacija/imidz dobrobit

od prodaje N , S
troskovi poduzeca zajednice
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Aritmeti¢ka
sredina

Standardna
pogreska
Medijan

Mod
Standardna
devijacija
Varijanca
Raspon izmedu
minimuma i
maksimuma

Minimalna
odabrana
vrijednost
Maksimalna
odabrana
vrijednost
Ukupan zbroj
odgovora

Ukupan broj
odgovora

2,833333333

0,477260702

3
3

1,169045194

1,366666667

17

6

0,25819889

3
3

0,632455532

04

18

6

0,365148372

4
5

0,894427191

0,8

24

6

3,833333333

0,307318149

4
4

0,752772653

0,566666667

23

Izvor: Autorska izrada na temelju prikupljenih podataka

Tablica 12. prikazuje stupanj slaganja ispitanika s izjavama koje se nalaze u zaglavlju tablice, a

ona ispituju njihovo misljenje o prednostima koje b1 steklo njihovo poduzecée ukoliko u poslovanje

ukljuce zelene poslovne prakse. Ispitanici se ve¢im dijelom slazu da bi poduzecu najvise zelene

poslovne prakse doprinijele u poboljSanju reputacije/imidZza poduzeca jer je ta izjava ocjenjena s

najve¢om ocjenom (4), a najmanje bi doprinijele u prihodima od prodaje buduci da je ta izjava

ocijenjena s najmanjom ocjenom, 2,8 te ona iskazuje neutralnost ispitanika. kroz utjecaj na dobrobit

zajednice.
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@ Nimalo
@ Djelomicno
U potpunosti

Grafikon 9. Upoznatost ispitanika s mjerama i politikama zastite okolisa

Izvor: Autorska izrada na temelju prikupljenih podataka

Grafikon 9. prikazuje stupanj upoznatosti s nekim od mjera i politika zastite okolisa od strane
Europske unije. 1z njega je vidljivo da od ukupnog broja ispitanika (6) njih 4 (66,7%) nije nimalo
upoznato s mjerama i politikama zastite okolisa, dok su 2 (33,3%) djelomicno upoznata s istima, a
niti jedan ispitanik nije u potpunosti upoznat $to je i shvatljivo buduci da su to poduzeéa koja se ne

bave zelenim pitanjima unutar svoga poslovanja.

Smanjenje dréavnog poreza - 4(6B,7 %)

Podrika zajednice (npr. zajednica

I ) —1 (16,7 %)
cijeni zeleno poslovanje)

Program(i) koje financira drZava

za pruZanje financijske ifili tehn... | 4(66.7 %)

Podrika u pruZanju obuke

L —3 (50 %)
zaposlenicima

Podrika kroz seminare i

radionice 1167 %)

0 1 2 3 4

Grafikon 10. Poticajni ¢imbenici za uklju¢ivanjem zelenih poslovnih praksi

Izvor: Autorska izrada na temelju prikupljenih podataka

Grafikon 10. istice ¢imbenike poticaja za usvajanjem i ukljucivanjem zelenih poslovnih praksi u
svoje poslovanje. 1z njega je vidljivo da 66,7% ispitanika smatra da bi ih potaklo na provodenje
zelenih strategija smanjenje drzavnog poreza te program(i) koje financira drzava za pruzanje
financijske i tehnicke pomoéi, 16,7% ispitanika poticajem smatra podrSku zajednice kao i podrsku
kroz razlicite seminare i radionice, 50% ispitanika iskazuje da je kao potpora za ukljucivanjem

vazna obuka zaposlenika.
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6. Rasprava

Ovim istrazivanjem analizirano je koliko hrvatskih poduzec¢a ukljucuje zelene poslovne prakse u
svoje poslovanje te na temelju njega potvrduje se da 80,65% hrvatskih poduzeéa provodi na neki
nacin i u nekoj mjeri zelene strategije, dok ih ostalih 19,35% ne ukljucuje. Promatrana poduzeca
najviSe nastoje smanjiti neobnovljive izvore energije, otpad te vode brigu 0 ocuvanju vode, nesto
manje od 80% nabavljaju materijal lokalno 1/ili su usmjereni na ekoloske dobavljace te nastoje
postici energetsku ucinkovitost, ispod 70% recikliraju materijal, ponovno upotrebljavaju materijal
materijali kojima poduzeca nastoje smanjiti otpad, recikliraju i ponovno upotrebljavaju su
karton/papir, plastika te potom metal. Prema rezultatima potrebno vrijeme provedbe zelenih
poslovnih strategija je od jedne do pet godina. Poduzeca koja ne provode zelene strategije najvecu
sprijeCenost pripisuju dodatnom radnom optereéenju, a ono Sto bi ih moglo najvise potaknuti na
provodenje zelenog poslovanja je smanjenje drzavnog poreza te razliCiti programi koje ce

financirati drzava za pruzanje financijske i tehnicke pomo¢i.

Pogleda li se interes menadzmenta i zaposlenika u poduzeé¢ima koja ukljucuju zelene strategije i
poduzecéa koja ne ukljucuju zelene strategije, interes menadZzmenta je vec¢i kod poduzeca koja
ukljucuju zelene strategija u odnosu na ona koja ne ukljucuju, dok je interes zaposlenika jednak u
oba slu¢aja. Menadzeri koji se bave zelenim pitanjima su svjesniji dobrobiti koje zeleno poslovanje
nosi sa sobom te to povecava interes menadzZera za zelenim strategijama, u odnosu na menadzere
koji u poslovanje iste ne ukljucuju. Zaposlenici obi¢no rade ono §to im nadredeni zadaju stoga
nema velike razlike prema interesu zaposlenika u poduzecu gdje su ukljucene zelene strategije i
gdje nisu. Prema rezultatima ovog istrazivanja poduzeca S uklju¢enim zelenim strategijama najveci
potporni ¢imbenik im je unutarnja motivacija i bolja reputacija poduzec¢a u javnosti, dok poduzeca
koja nisu uklju¢ena u =zelene strategije smatraju najvecom motivacijom takoder bolju
reputacija/imidz pouzeca te zahtjeve vlade i mogucnosti ulaganja, a najmanji poticaj i jednih i
drugih vide u pritisku lokalne zajednice i zahtijevanju od strane dioni¢ara. U istrazivanju
Purwandania i Michauda (2021) navodi se kao najveca potpora u provodenju zelenih strategija
unutarnja motivacija i bolja reputacija poduzeca u javnosti bas kao i u ovome istrazivanju

usporedujuéi poduzeca koja provode zelene strategije. Prema srednjim vrijednostima slaganje
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ispitanika u obje kategorije poduzeca je kronoloski jednako $to se ti¢e postizanja prednosti zelenim
poslovanjem, dakle prvenstveno smatraju da ostvaruju bolju reputaciju poduzeca u javnosti zatim
da pridonose dobrobiti zajednice te da smanjuju operativne troSkove i posljednje da im se povecava

prihod od prodaje.

Usporede |i se rezultati istrazivanja prema Purwandaniu i Michaudu (2021) s rezultatima ovoga
istrazivanja, najveci postotak oko 70% poduzeca je djelomicno upoznat sa zelenim poslovnim
praksama S$to ukazuje na poprili¢no jednake rezultate oba istrazivanja. Isto tako oba istrazivanja
ispituju barijere u provodenju zelenih strategija, u ovom istrazivanju najvecu barijeru predstavlja
administrativni teret dok u istrazivanju Purwandania i Michauda (2021) isti¢u nedostatak kapitala
kao najvecu barijeru te se rezultati oba istrazivanja neSto razlikuju po pitanju zaprjeka, iako
kronoloskim slijedom u ovom istrazivanju nedostatak kapitala se nalazi na drugom mjestu.
Pogledaju li se tipovi zapreka navedenih u poglavlju 2.2.1. najvece prepreke prema promatranim
istrazivanjima pripadaju resursnim zaprekama te prema tome mozemo rec¢i da ogranic¢enost resursa

uvelike otezava provedbu zelenih strategija.

Na temelju provedenog statistickog testiranja, rezultati ukazuju na neovisnost starosti poduzeca o
percepciji provodenja zelenih poslovnih strategija. Navedenu tvrdnju potvrduje i iStrazivanje
Moinia, Sorensena i Szuchy-Kristiansena (2014) sto upucuje na podjednake rezultate ovoga i

navedenog istraZivanja po pitanju ovisnosti starosti poduzec¢a s provodenjem zelenih strategija.

Prema rezultatima ovog istrazivanja vidljivo je da od ukupnog broja, najvise ispitanika (74,19%)
je djelomi¢no upoznato s mjerama i politikama zaStite okoliSa koje su trenutno na snazi te izdane
od strane Europske unije, 22,58% ispitanika nimalo nisu upoznati, a samo 3,23% ispitanika su u
potpunosti upoznati. Usporedbom upoznatosti s mjerama i politikama zastite okoli$a u poduze¢ima
koja provode zelene strategije s onima koja ne provode veci postotak upoznatosti je kod poduzeca
Sto ih provode pa se prema tome moZze pretpostaviti da bi veca ukljucenost brige za okoli$ bila
ukoliko se rukovodece ljude posebice u poduzecima koja nemaju fokus na zelenom poslovanju
viSe uputi i osvijesti o aktualnim mjerama i politikama zastite okoliSa te bi ih trebalo potaknuti na

vecu ukljucenost modela za mjerenje ekoloske ucinkovitosti u poslovanju.

Kao i1 svako pa tako i ovo istrazivanje ima nekoliko manjkavosti te za to€nije rezultate i

reprezentativniji uzorak kao preporuku za buduca istrazivanja moguce je uvesti pitanje ,,U kojoj
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zupaniji posluje vase poduzece?* kako bi se uvidjelo postoji li razlika medu poduzeéima koja
posluju u drugim dijelovima Hrvatske te kolika je osvijeStenost menadzera u pojedinim dijelovima
zemlje. Ujedno, istrazivanje je moguce provesti samo u odredenom poslovnom sektoru, industriji
Sto bi ukazalo na preciznije rezultate ukljucenosti zelenog poslovanja bas u odredenoj industriji,
posebice bi bilo dobro da se odabere jedna od industrija koje se smatraju najve¢im zagadivacem

okolisa poput tekstile, gradevinarstva 1 slicno.
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7. Zakljucak

Kao $to je ve¢ prethodno navedeno, predmet ovoga rada bio je pobliZe objasniti, definirati i istraziti
implementaciju zelenih strategija u suvremenoj poslovnoj praksi. Na pocetku rada postavljeni su
teorijski temelji na osnovu kojih se moze uvidjeti da je implementacija strategije Cetvrta faza
strateSkog procesa te da je prije nje potrebno napraviti analizu okoline poduzeca, odrediti misiju,
viziju i ciljeve poduzeca te formulirati strategiju. Jedini korak koji se odvija nakon nje je kontrola
i analiza strategije. Faza implementacije je izuzetno slozen proces te na nju utje¢u brojni ¢imbenici,
a za smanjenje utjecaja istih posebice ako su interni, kljuénu ulogu imaju menadzeri i njihova
svjesnost veli¢ine promjena koja nastaje prilikom implementacije nove strategije, moraju znati
upravljati i prilagoditi organizacijsku strukturu i kulturu novoj strategiji te ukljuciti §to vise znanja,

vjestina i financijskih sredstava da bi se strategija uspjesnije implementirala.

Poslovni subjekti u danasnje vrijeme sve ve¢u paznju pridaju zelenom poslovanju, to¢nije nastoje
u svoje poslovanje ukljuciti zelene strategije kako bi smanjili negativan utjecaj na okoli§ jer
dosada$njim nac¢inom poslovanja, planeta bi vrlo brzo ostala bez prirodnih resursa koji su
neophodni za poslovanje poduzeca i razvoj daljnjeg gospodarstva. Dakle, zelenim strategijama se
zeli posti¢i odrzivo poslovanje gdje poslovni subjekti moraju svoju proizvodnju 1 konacne
proizvode bazirati na razgradivim materijalima, produziti im vijek trajanja, nabavljati materijale
od lokalnih dobavljaca, nastojati reciklirati otpad, koristiti obnovljive izvore energije i sli¢ne nacine

koji vode vecoj odrZivosti.

Prema rezultatima ovoga preliminarnog istrazivanja oko 80% prigodnog i malog uzorka poduzeca
u nekoj mjeri implementiraju zelene strategije u poslovanju i to najvise smanjenjem neobnovljivih
izvora energije, otpada poput papira/kartona, plastike, metala te nastoje voditi racuna o o¢uvanju
vode. Premda rezultati nisu reprezentativni ipak ih je moguce tretirati indikativnima za zelenu
transformaciju poslovnih subjekata u RH. Menadzeri u poduze¢ima koja provode zelene strategije
su u vecoj mjeri osvijesteni i bave se zelenim pitanjima $to je izuzetno vazno jer ¢e u SKorijoj
buduénosti njihovo poduzeée lakie poslovati. Sto se ti¢e zaposlenika, oni nemaju visoku razinu
zainteresiranosti za uvodenjem zelenih strategija Stovise oni niti imaju niti nemaju interesa, kao $to
je ve¢ i navedeno razlog tome moze biti to §to oni samo odraduju zadatke koje im nadredeni zadaju.
Prema rezultatima administrativni teret se okarakterizirao kao najvefe ogranicenje u
implementaciji zelenih strategija, a najveca prednost koju su stekli provedbom je povecana
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reputacija poduzeca U javnosti te stvaranje vece dobrobiti za zajednicu. Ono §to ih je najvise
potaklo na implementaciju je unutarnja motivacija poduzeca te bolji imidz poduzeca u javnosti.
poduzeca moglo najvise potaknuti je veéa ukljuCenost drzave smanjenjem poreza i pruzanjem

financijske i tehnicke pomo¢i.

Poduzeca koja provode zelene strategije mogu biti dobar primjer onima koji ih ne provode iz toga
razloga Sto ¢e 1 oni u skoraSnje vrijeme morati barem na neki nacin poceti smanjivati negativan
utjecaj na okolis. Dakle, sa sigurno$¢u se moze reci da trenutno poduzeca ostvaruju konkurentsku
prednost na temelju zelenog poslovanja, ali u buducnosti ¢e se vrsiti sve veéi pritisak na poslovne
subjekte i biti ¢e im zakonski propisano koje uvijete moraju ispunjavati, $to ukazuje na to da ¢e se

tome morati prilagoditi ili viSe ne¢e moéi poslovati.
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Prilog

Upitnik o provedbi zelenih strategija

Osnovne informacije o poduzecu i ispitaniku

1. Koliko zaposlenika ima vaSe poduzece?

[]

N
[
[]

1-10
11-50
51-250
>250

2. Molimo navedite svoj poslovni sektor:

[
U
[
U
U

Prehrana, poljoprivreda i Sumarstvo

Trgovina na veliko i malo

Gradevinarstvo, komunalije 1 transport

Usluzne djelatnosti (npr. zdravstvo, financije, zabava, itd.)
Nesto drugo:

3. Koliko godina posluje vase poduzece?

[

[]
[]
[]
[]

1-5
6-10
11-25
26-50
>50

4. Na kojoj ste razini menadZzmenta?

[]

U
0
0

Visoj

Srednjoj

Nizoj

Nisam u menadZerskoj poziciji

5. Koliko godina radnog staZa imate?

[

U
0
U

do 3
4-5
6-10
11-15
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1 161vise
6. Koliko ste upoznati sa “zelenim poslovnim praksama”?

1 Nimalo

"1 Djelomi¢no

1 U potpunosti

0
7. “Zelene poslovne prakse” su napori koje poduzece ulaze kako bi smanjila negativne utjecaje na
lokalno i globalno okruzenje, gospodarstvo i drustvo. Koliko je vazno za vasSe poslovanje ukljuciti
zelenu poslovnu praksu?

] Uopce nije vazno
[0 Donekle vazno
[1 Veoma vazno

8. Sudjeluje 1i vase poduzece u provedbi zelenih strategija?

1 Da
1 Ne
AKO DA:

9. Molim Vas procijenite osvijestenost, raspravljanje, osmisljavanje te planiranje zelenih strategija
u vasem poduzec¢u odgovarajuci na svako od dolje navedenih pitanja:

Koliki je stupanj osvijestenost menadzmenta o zelenim pitanjima?

1. upotpunosti neosvijesten
ve¢im dijelom neosvijeSten
niti osvijesten niti neosvijesten
ve¢im dijelom su osvijesteni

u potpunosti osvijeSteni

AR

U kojoj mjeri menadZment poduzeca raspravlja (razgovara) o zelenim pitanjima?

u potpunosti ne raspravljaju

vec¢im dijelom ne raspravljaju

niti raspravljaju niti ne raspravljaju
vec¢im dijelom raspravljaju

u potpunosti raspravljaju

ARSI A

U kojoj su mjeri menadzeri u poduzecu predani (posveceni) osmisljavanju zelenih strategija?

1. nimalo nisu predani
2. vec¢im dijelom nisu predani

56



3. niti su predani niti nisu predani
4. vecim djelom su predani
5. veoma znacajno su predani

U kojoj se mjeri menadzment poduzecéa bavi planiranjem zelenih strategija?

1. u potpunosti ne planiraju

2. vec¢im dijelom ne planiraju
3. niti planiraju niti ne planiraju
4. vecim dijelom planiraju

5. u potpunosti planiraju

10. Utjecaj zelenih poslovnih praksi na poslovni model poduzeca.

Za sve navedene izjave ocijenite jacinu utjecaja (1 izrazito nizak, 2 nizak, 3 prosjecan, 4 visok, 5
izrazito visok):

Utjecaj zelenih poslovnih praksi u okruZenju na trenutni poslovni model je:

0 1 [0 2 0 3 E |0 5 |

Interes menadzmenta za uvodenje zelenih poslovnih strategija je:

B EE ERE B ERE |

Interes zaposlenika za uvodenje zelenih poslovnih strategija je:

EE R 0 3 B B |

11. Vrijeme potrebno za provedbu zelene transformacije i zelenih poslovnih strategija u poduzecu
je:

Manje od jedne godine
Od jedne do tri godine
Od tri do pet godina
Od pet do deset godina
Vise od 10 godina

N O B B e

12. Ocekivani financijski povrat. Za sve navedene izjave ocijenite stupanj slaganja (1 u potpunosti
se ne slazem, 2 ve¢im dijelom se ne slazem, 3 niti se slazem niti se ne slazem, 4 ve¢im dijelom se
slazem, 5 u potpunosti se slazem)

Ekoloski u¢inak utjece na financijski u¢inak.
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01 EE ERE E IE

Primanje nagrada ili priznanja zbog provodenja zelene strategije.

B EE ERE B IE

Sudjelovanje u postavljanju ekoloskih standarda.

E 2 ERE B IE

Primanje javnih sredstava kao poticaj u provedbi zelenih strategija u poduzecu.

0 1 ERE 0 3 E IE

13. Koje vrste zelenih poslovnih praksi provodi vase poduzecée?

a) Smanjenje otpada

0 Da
1 Ne

AKO DA:
Koje vrste otpada vaSe poduzece smanjuje? Molimo kliknite na sve §to se odnosi.

[ Metali

1 Karton i/ili papir
[ Plastika

[J Hrana

[ Staklo

00 Drvo

[J Nesto drugo:

b) Recikliranje materijala

1 Da
1 Ne

AKO DA:

Koje vrste materijala vaze poduzece reciklira? Molimo kliknite na sve $to se odnosi.
[ Metali

(1 Karton i/ili papir

[J Plastika
[1 Hrana



(] Staklo
[J Drvo
[J Nesto drugo:

¢) Ponovna upotreba materijala

0 Da
0 Ne

AKO DA:
Koje vrste materijala vase poduzece ponovno koristi? Molimo kliknite na sve §to se odnosi.

[J Metali

(1 Karton i/ili papir
[J Plastika

O Hrana

[J Staklo

O Drvo

[J Nesto drugo:

d) Nabavljanje materijala lokalno i/ili usmjeravanje na kupnju od ekoloskih dobavljada

1 Da
7 Ne

¢) Smanjenje koriStenja neobnovljive energije

1 Da
7 Ne

f) Fokusiranje na postizanje energetske ucinkovitosti

1 Da
7 Ne

AKO DA:

Koje je vrste energetski u¢inkovitih tehnologija vase poduzece usvojilo? Kliknite na sve §to se
odnosi.

) Energetski u¢inkovit dizajn zgrade

) Obnovljiva energija (npr. solarni panel)

[l Energetski uc¢inkoviti uredaji (npr. energetski ucinkovit hladnjak)
[J Nesto drugo:

59



g) Ocuvanje vode

1 Da
1 Ne

h) Provodenje zelenog certificiranja i/ili ekoloSkog oznacavanja proizvoda

1 Da
1 Ne

i) Nesto drugo:

14. Sto motivira vase poduzeée da se ukljuéi u zelene poslovne prakse? Za sve navedene izjave
ocijenite ja¢inu utjecaja (1 izrazito nizak, 2 nizak, 3 prosjecan, 4 visok, 5 izrazito visok).

Zahtjevi vlade
EE R EE B EE |

Zahtjevi dioni¢ara
EE R EE B EE |

Zahtjevi kupaca/trziSta
0 1 [0 2 0 3 E |0 5 |

Pritisak lokalne zajednice
EE R 0 3 B B |

Mogucnosti ulaganja
EE R 0 3 B B |

Bolja reputacija poduzeéa u javnosti
01 0 2 0 3 E ERE: |

Interno motivirani
ER ERE: EE E ERE |

Nesto drugo:

15. Koje su prednosti koje vase poduzeée stjeCe uvodenjem zelenih poslovnih praksi? Za sve
navedene izjave ocijenite stupanj slaganja (1 u potpunosti se ne slazem, 2 ve¢im dijelom se ne
slazem, 3 niti se slazem niti se ne slazem, 4 ve¢im dijelom se slazem, 5 u potpunosti se slazem)

Povecani prihodi od prodaje
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0 1 EE ERE E ERE: |

Smanjeni operativni troSkovi
E 2 ERE B EE |

PoboljSana reputacija/imidZ poduzeca
E 2 ERE B EE |

PoboljSana dobrobit zajednice
B EE ERE B B |

Nesto drugo:

16. Ukljucujete li u svoje poslovanje neke od sljede¢ih modela koji prate vaSu ekolosku
ucinkovitost?

1 Sustav upravljanja okoliSem (Environment Management System - EMS)

1 1SO 14001

1 EMAS (Eco-Management and Audit Scheme)

1 Procjena Zivotnog ciklusa (Life-Cycle Assessment - LCA)

1 Sustav upravljanja zdravljem, sigurnoscu i okolisem (Health, Safety and Environment
Management System - HSE-MYS)

1 Ne ukljuc¢ujem

1 Nesto drugo:

17. Doprinost li zelena strategija u ostvarivanju konkurentske prednosti vaSeg poduzeca?

0 Da
1 Ne

AKO DA:
Kojim strategijama?

1 Strategijom vodstva troskova
] Strategijom diferencijacije
] Strategijom fokusiranja

18. Jeste li upoznati s nekom od mjera i politika zastite okoliSa koja dolaze od strane Europske
unije (Osmi program zastite okolisa, Europski zeleni plan, Kruzno gospodarstvo)?

1 Nimalo
"1 Djelomi¢no
1 U potpunosti
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19. Jeste li naisli na prepreke tijekom implementacije zelenih poslovnih praksi? Podsje¢am, zelene
poslovne prakse su napori koje poduzecée ulaze kako bi smanjila negativne utjecaje na lokalno i
globalno okruzenje, gospodarstvo 1 drustvo.

[0 Da
[0 Ne

AKO DA:

Koje su prepreke na koje ste naisli tijekom implementacije zelenih poslovnih praksi? Molim
kliknite na sve §to se odnosi.

[1 Kultura okolisa poduzeca (filozofija, navike i stavovi poduzeca u implementaciji zelenih
poslovnih praksi)

[1 Nedostatak kapitala

[J Nedostatak drzavne potpore

1 Nedostatak informacija/obrazovanja

(1 Administrativni teret

[J Nedostatak tehni¢kog znanja

[J Nedostatak podrske vaseg opskrbnog lanca ili drugih strateskih partnera

[J Nesto drugo:

20. Koje vrste podrske bi vas potaknule na daljnju implementaciju zelenih poslovnih praksi? Molim
kliknite na sve $to se odnosi.

[J Smanjenje drzavnog poreza

[1 Podrska zajednice (npr. zajednica cijeni zeleno poslovanje)

[J Program(1) koje financira drzava za pruZanje financijske 1/ili tehnicke pomoci
[J PodrSka u pruzanju obuke zaposlenicima

) Podrska kroz seminare 1 radionice

[J Nesto drugo:

AKO NE:
Ne provodenje zelenih strategija
9. Sto Vas sprje¢ava u provedbi zelenih poslovnih praksi? Molim kliknite na sve $to se odnosi.

[J Povecanje troskova

[J Dodatni radno opterecenje
1 Smanjenje dobiti

1 Ne vidim svrhu

[J Nesto drugo:

10. Ocijenite ja¢inu interesa menadzmenta za uvodenje zelenih poslovnih strategija.
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0 1zrazito nizak
[ Nizak

[J Prosjecan

0 Visok

0 lzrazito visok

11. Ocijenite jacinu interesa zaposlenika za uvodenje zelenih poslovnih strategija.

0 1zrazito nizak
0 Nizak

[J Prosjecan

[J Visok

[J lzrazito visok

12. Sto bi moglo motivirati Vase poduzece da se ukljudi u zelene poslovne prakse? Za sve navedene
izjave ocijenite jacinu utjecaja (1 izrazito nizak, 2 nizak, 3 prosjecan, 4 visok, 5 izrazito visok).

Zahtjevi vlade
EE R EE B EE |

Zahtjevi dioni¢ara
0 1 [0 2 [0 3 B B |

Zahtjevi kupaca/trzista
01 [0 2 [0 3 E B |

Pritisak lokalne zajednice
ER EE: ERE E ERE |

Mogucnosti ulaganja
EE EE ERE E ERE |

Bolja reputacija poduzeca u javnosti
ER EE: ERE E ERE |

Interno motivirani
EE EE: ERE E ERE |

Nesto drugo:
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13. Koje prednosti bi steklo Vase poduzece uvodenjem zelenih poslovnih praksi? Za sve navedene
izjave ocijenite stupanj slaganja (1 u potpunosti se ne slazem, 2 ve¢im dijelom se ne slazem, 3 niti
se slazem niti se ne slazem, 4 ve¢im dijelom se slazem, 5 u potpunosti se slazem)

Povecani prihodi od prodaje

01 E I IE B |
Smanjeni operativni troskovi

01 B IE IE EE |
PoboljSana reputacija/imidZ poduzeéa

01 EE IE IE EE |
PoboljSana dobrobit zajednice

0 1 0 2 I B B |

Nesto drugo:

14. Jeste li upoznati s nekom od mjera i politika zastite okolisa koja dolaze od strane Europske
unije (Osmi program zastite okoliSa, Europski zeleni plan, Kruzno gospodarstvo)?

1 Nimalo
1 Djelomicno
1 U potpunosti

15. Sto bi Vas moglo potaknuti na uklju¢ivanje zelenih poslovnih praksi? Molim kliknite na sve

Sto se odnosi.

[J Smanjenje drzavnog poreza

[J PodrSka zajednice (npr. zajednica cijeni zeleno poslovanje)

1 Program(i) koje financira drZava za pruzanje financijske 1/ili tehni¢ke pomoc¢i

[J Podrska u pruzanju obuke zaposlenicima

[0 Podrska kroz seminare 1 radionice
[J Nesto drugo:

16. Imate li dodatnih pitanja, komentara ili ideja o zelenim poslovnim praksama?
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