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UvoD

Europska Komisija drustvenu odgovornost podazeéefinira kao koncept prema kojem
poduzée na dobrovoljnom principu integrira brigu o dretim pitanjima i zastiti okoliSa u
svoje poslovne aktivnosti i odnose s dionicima gmlaima, dioniarima, zaposlenicima,
potroS&ima, dobavljgima, vladom, medijima i Sirom javn@$). DruStvena odgovornost
poduzéa nije prolazni trend Veima dugordni utjecaj na strateSka usmjerenja i praksu
modernih organizacija. Poduze se na trziStu svakodnevno sukobljavaju s izazavim
globalne ekonomije, a bez jasnog strateSkog deaja i efektivnhog strateSkog denja,

nemogue je @ekivati njihovu prosjénu poslovnu izvedbu.

Postavlja se Kkljtno pitanje, a to je: zasSto bi se podtaetrebala ponaSati drustveno
odgovorno? Odgovor ima tri dimenzije: poslovnu etikrusStvenu odgovornost poddaete
ideologiju, vrijednosti i stajaliSta kao kijne dijelove organizacijske kulture. Vazno je za
naglasiti da sve tri dimenzije imaju korijene izlrétih znanstvenih disciplina, a s druge
strane sve su ndasobno povezane i ufje jedna na drugu. Takée druStveno odgovorno
poslovanje zn&jno utjecati na prepoznatljivost poddaea znéiti ¢e i njegovu besplatnu
reklamu i veéi interes drugih za sklapanje partnerskih odnoszaBvanjem druStvene
odgovornosti, poduZa se predstavljaju kao institucije kojima je stdéodruStvene sredine u

kojoj djeluju, a isto tako i do ljudi koji u njenmade.

U ovom radu povezuje se vaznost korporativhog Ujrgja s druStvenom odgovorras
poduzéa, odnosno zriiaj dobrog korporativhog upraviljanja i utjecaj naustwenu
odgovornost i drustvo @pnito. Rad je podijeljen u tri dijela. U prvom dijedan je osvrt na
drusStvenu odgovornost poduézekao pojam, zatim pregled razvoja druStvene odgmsii
kroz povijest, definiranje interesnih dionika i hgva vaznost u drustveno odgovornom
poslovanju. U drugom dijelu detaljnije je objaSmekorporativho upraviljanje, odnosno
pojam korporacijske druStvene odgovornosti i odrgivazvoja, zatim izazovi korporativhog
upravljanja, njegovi mehanizmi i sustavi upravilg@nfrajem drugog dijela opisuje se vaznost
etike u korporativnom upravljanju. Tasedio ovog rada bavi se analizom tri odabrana
osiguravajda drustva, te istrazivanjem njihovog korporativiupgavljanja koji je znéajan za

promicanje drustveno odgovornog poslovanja.



1 UVOD U DRUSTVENU ODGOVORNOST PODUZECA

Danasnji koncept drustveno odgovornog poslovanjginpe se razvijati u drugoj polovini
dvadesetog sto@, kada su se peli pojavljivati problemi vezani uz okoliS. Ti prkami
imali su loS utjecaj na kvalitetu zivota u nekinmetbvima svijeta, a posebno industrijski
razvijenom podr&ju. Tada se prvi put spominje problem ekonomskagareodrzivi razvoj i
drusStvena odgovornost poddaekoja bi trebala pridonositi odrzivom razvoju.idst se
problem prekomjerne potrosnje obnovljivih i neobljigih resursa na ZemljiCovjetanstvo
troSi viSe nego Sto uspije proizvesti, troSe séealgljicni dioksid se akumulira u atmosferi.
Vidljive su i posljedice: erozija tla, nestaSica dep smanjena proizvodnja zitarica,
dezertifikacija i deforestacija, nestanak vrstaasjanje ribljeg fonda i porast staklékih
plinova u atmosferi. Nedostatak prirodnih resurseiz velik pritisak na ekonomiju i
gospodarske aktivnosti. Zbog neodrzivosti odnmsgeka i poduzéa sa okoliSem, odrzano je
niz samita na svjetskoj razini, gdje se raspavljal@ajednikoj budutnosti. Nastala je
definicija odrzivog razvoja koja kaze: ,odrzivi k&g je razvoj koji zadovoljava danasnje
potrebe ne ugrozavaju pritom moguynost buddim generacijama da zadovolji svoje
potrebe.” Dakle, jedan od oblika ponaSanja kojpsslovni subjekti prihvatili kao odgovor na

potrebu za odrzivim razvojem je upravo druStvengosrno poslovanije.

DruStveno odgovorno poslovanje (DOP) oblik je p@amgg koji je gospodarstvo prihvatilo
kao n&in prakticiranja i komuniciranja svoje odgovornoptema resursno osiromasenom
svijetu, ali i sve v&éim ocekivanjima koja pred poslovni sektor postavlja tiha$predvaeno
organizacijama civilnog drust/aTakaler, jedna od definicija DOP-a glasi: ,0odgovornost
poduzeéa za svoj utjecaj na drustvo“, a postavila ju jedpska komisija u Strategiji DOP-a
za razdoblje 2011. — 2014. godine. Brojni su dokuimuropske unije koji patu primjenu
druStveno odgovornog poslovanja. Za podazie DOP oblik samostalne kontrole i deaja
poslovanja, u cilju stvaranja vrijednosti uz minlmastetu za okoliS i maksimalnu korist za
drustvo. Pojam druStveno odgovornog poslovanj&esto zloupotrebljava, a poduézese
nazivaju drustveno odgovornima zbog aktivnosti kajeionako u njihovoj odgovornosti jer
su propisane zakonom. Dolazi do zabune prilikonumagvanja DOP-a od strane podéae
jer poslovati druStveno odgovorno mnogo je viSe athganja putem donacija.

Nerazumijevanje je prvi razlog za nedovoljnu pramjeDOP-a u Hrvatskoj, a drugi je

! Matest, M., Pavlové, D., Bartoluci, D.Drustveno odgovorno poslovan)éPS Libertas, Zagreb, 2015.



dobrovoljnost. Naime, druStveno odgovorno poslogamje prepisano ni obvezno, &v¢e

poduzéima omogéeno da budu inovativna i neoptéeea, Sto bi trebalo utjecati na njihovu
maksimalnu prilagodbu okolnostima i promjenjivostiSta. Postoji i problem nedovoljne
educiranosti poslovnog vodstva i gtnih sluzbi kojima je zadatak provoditi DOP. Menailze
odgovorni za donoSenje odluka bi trebali u procesliucivanja primjenjivati kriterije

drusStvene odgovornosti. To su npr. okoliSni krjternefinancijske posljedice poslovanja.
Odlwivanje u skladu sa druStvenom odgovornosti podréeven streSko planiranje i

ulaganje. Na temelju dobro postavljene strategpeugeée ce osjetiti povéanje ugleda,

Zasto je potrebno drustveno odgovorno poslovanjefijeme kada se mislilo da su prirodni
resursi neiscrpni, nije se previse marilo za znanjaovativnost zaposlenika. Danas se
situacija u mnog&emu promijenila. Vrijednost podu&e ovisi o intelektualnom vlasnistvu, te
0 patentima i vjeStinama njegovih zaposlenika. Rréame, poduza bi trebala uzimati u
obzir interese svih interesnih skupina, Sto je ladik sa definicijom druStveno odgovornog
poslovanja. Drugim rij@ma poduzée je zajednica koja je osnovana s idejom stvardoipxa
za svetlanove, a ne samo za zaposlenike. Tada je i firskacsituacija stabilnija, a poslovni

rezultati bolji.

1.1 Pojam i odrelenje druStvene odgovornosti poduae

DruStveno ili socijalno odgovorno poduéee ima velik broj definicija i zn#enja.
Podrazumijeva se da je druStvena odgovornost péduzeedno pléanje porezna, uredno
prijavljivanje zaposlenika, dobri odnosi s kupcingmbavlj&@ima i ostalima. No, druStvena
odgovornost je puno viSe od toga. Sve ono Sto psdudobrovoljno rade i pokazuju da im je
stalo do odréenih skupina, kao npr. mladih osoba, zaposlentdalhe zajednice, okolisa, te
svega Sto poduze okruzuje, koncept je njihove drustvene odgovdinos

Korporativna odrZivost i odgovornost odnosno“GR neki od termina koji se koriste kako bi
se Sto bolje opisalo prem#mu su poduz@ odgovorna. Talder, postoji niz definicija
druStveno odgovornog poslovanja, a jedna od npigla je drustveno odgovorno poslovanje
poduzéa obveza poduza da iskoriStava svoje resurse na drustveno karis&in, te da u

2 Engl. Corporate Sustainability — Responsibility



skladu s time donosi dobrobit za podteeéza cjelokupno drustvo. Svjetski poslovni sagget
odrzivi razvoj smatra da je druStveno odgovorno lp@je jedna od tri dimenzije

korporativne odrzivosti, Sto je prikazano | nad§mj slici.

Slika 1: Odnos korporativne odrzivosti i druStveugovornog poslovanja

. Korporativha
Drustvena P
odgovornost odrzivost
o
Ekonomska Okolisna
odgovornost odgovornost

lzvor: izrada autora na temelju: MatgSiM., Pavlové, D., Bartoluci, D.: DruStveno
odgovorno poslovanje/PS Libertas, Zagreb, 2015., str. 18.

Na slici je prikazan odnos druStvene dimenzijelggisnom i ekonomskom, a definira se kao
.predanost poslovnog svijeta odrzivom ekonomskorvaoan kojemcée pridonositi rad@ sa
zaposlenicima, njihovim obiteljima, lokalnom zajembm i druStvom u cjelini kako bi se
poboljSala kvaliteta njihova Zivotd.Korporativna odrZivost je potpora odrzivom razvoju
zn&li dugoranu stabilnost €&inka i prezivljavanja poduza. DruStvena odgovornost je ovdje
prikazana kao ravnopravna dimenzija, zajedno s@kgkom i okoliSnom dimenzijom, Sto se
razlikuje od nekih prijasnjin definicija. Neki autonavode kako je druStveno odgovorno
poslovanje jedna konstanta koja se mijenja s obeima @ekivanja okoline i potrebe okolisa.
Kako se ¢ekivanja i prioriteti mijenjaju, tako se i poduee prilaga@ava novonastaloj
situaciji.

,DOP je odgovornost poduza za njihov utjecaj na drustvb® trenutno je ofeprihvaena
definicija drusStveno odgovornog poslovanja. Premad, poduzé su odgovorna za sve

utjecaje na drustvo i okolis. DOP moZe biti i spr@st poduzéa da uzme u obzir sve

® Mate$t, M., Pavlové, D., Bartoluci, D.Drustveno odgovorno poslovan)éPS Libertas, Zagreb, 2015.
* Op. cit.



ekonomske, tehtkke i pravne zahtjeve prilikom poslovanja. DruStveaigovorno poslovanje
bi trebalo biti vidljivo i opipljivo, odnosno spdiino za svako poduze. DOP je prilagdéen
potrebama i mogunostima poduze, ali i potrebama svih interesnih dionika. Pogoefn
smatrati da su drustveno odgovorno poslovanje denaoje su za poduze ustvari trosak,
ako se iz te akcije ne izve druga prednost poput pdamja prodaje ili dobrog imidza u
drustvu. DruStveno odgovorno poslovanje bavi seeaila n&in stjecanjem profita, ali vrlo je
bitno na koji se to nan radi. Kako se to radi upravo jecemo definicijama DOP-a, odnosno

zadovoljenjem interesa svih interesnih diorika.

Neke od odgovornosti poduze se méusobno razilaze, pa je potrebno da se prije
implementacije DOP-a odredi strategija, odnosneskgjim se zeli krenuti. Strateski pristup
rjeSavanju problema je temelj za odrzivu konkudemtprednost. Neka poduze ugrauju
obrasce ponaSanja u svoju strukturu upravljanjastase interne kontrole i programe
istrazivanja. Dakle, DOP nema jednu jedinstvenundsju, ve¢ se zna da postoje definirane
skupine aktivnosti koje se provode u poduzeDOP je na neki r&n obveza stvaranja
»-drustvnog ugovora“ poslovnog i drustvenog sekt@a se njime poduza obvezuju za

dugora@nu dobrobit, minimizirajéi negativne tinke prilikom poslovanja.

DruStvenu odgovornost moze se definirati kao stupagovornosti koji se manifestira u
operativhom i strateSkom djelovanju organizacijgekmaju svakodnevni izravni utjecaj na
razne interesno-utjecajne skupine i okolis, ikkingpostizanja komercijalnog uspjeha tako da
se potke etitko ponaSanje i postuju potrebe ljudi, zajednicaiiiopnog okruZenj&.Dakle,
danas se od poduze ne @¢ekuje samo da stvaraju vrijednositveda aktivno sudjeluju u
onome Sto se naziva praksa drustveno odgovornogSpoia. Tijekom godina, koncept
korporativnog upravljanja se izmijenio iz modelamjsrenog iskljdgivo na profit prema
modelu prema kojem je odgovornost na svim razinareaadzmenta i prema svim interesno-
utjecajnim skupinama. DruStvena odgovornost poéauz®edstavlja upravo takav koncept,
koncept gdje se ostvaruje profit, ali uz istodolzadovoljenje drustvenih kriterija i kriterija
zasStite okoliSa s krajnjim ciljem odrzivosti i zaadjstva svih uklj¢enih dionika. DruStvena
odgovornost poduza definira odnos druStva i poddéaena mnogo razina kako bi ukijia

sve interesno-utjecajne skupine i uzela u obzinave potrebe. Najmémije institucije na

® Mates, M., Pavlové, D., Bartoluci, D.Drustveno odgovorno poslovan)éPS Libertas, Zagreb, 2015.

® Tipuri¢, D.: Korporativno upravljanje Zagreb, Sinergija nakladnistvo, 2008.



svijetu postale su poslovne organizacije, a njihogigovornost moze se pratiti upravo iz dva

navedena aspekta.

Drugo zng&enje druStvene odgovornosti podéagest u rij€i ,odgovornost”. Odgovornost je
sliéna inicijativi, a upotrebljava se kao priznavanjanga u kojemu, ukoliko se Zeli pasti
neka svrha, preuzima neka odgovornost umjesto tiaiseo @ekuje od drugih. U poslovnoj
etici, moralna odgovornost se odnosi na odgovomesanu za provdenje poslovnih akcija,
ili u slucajevima kada nekakva akcija nije poduzeta, nanepedéeta pojedincu, grupi ili
drustvu. DruStvena odgovornost nije stati koncept v& proces kontinuiranog pregovaranja.
Biti odgovoran nije nepromjenjivo stanje koje jeapnjed postavljeno zbog odienih
poslovnih aktivnosti. Biti odgovoran se viSe odnoai volju i mogdnosti na osnovi kojih
organizacije tie i usklaiuju promjenjiva ¢ekivanja drustva u svoj menadzment. DruStvena
odgovornost je aktualnost, potwokoje se moZe promijeniti procese i sustave, aotrebali
osigurati dugordnu stabilnost u organizaciji. Kada se govori o pesbj etici misli se na
razinu pojedinca, dok se na razini organizacijeago® drustvenoj odgovornosti podéze a

na razini industrije o odrzivu razvoju.

Danas bi menadZeri trebali obavljati svoj posadraasparentan i odgovorandng koji se
moze jednostavno vidjeti u kvartalnim ili godiSnjizvje&ima poduzéa, Sto je kljgno za
poveanje konkurentnosti poduge Takvo menadzersko ponaSanje temelji se na aarziv
razvoju, postivanju ljudskih prava i motiviranostiaposlenika, reputaciji poduze i
zadovoljavanju ekoloSke dimenzije poslovanja. M&eaidnastoje odrediti moga probleme

I ograntenja sa kojima se mogu siib u procesu implementacije drustvene odgovornasti
utvrditi meiuovisnosti pokazatelja uspjeSnosti poslovanja peghuzs jedne strane |
pokazatelja druStveno odgovornog poslovanja s dragane. Definiranjem mogihn
problema prije same implementacije, moze se &hjelojalnost kupaca, nemotiviranost
zaposlenika, smanjenje prodaje i pabn@ polozaj na trziStu. U mnogim primjerima u
svjetskoj praksi tesko je odrediti radi li se o &tueno odgovornom poslovanju jer se
poduzéa ne ponaSaju uvijek konzistentno. Velike multioacine kompanije se bolje
ponaSaju u nekim zemljama s obzirom na njihovu q@uel praksu u drugim zemljama,
posebno ako razvijenost trziSta i snaga interesjeajnih skupina tako odtaje. Prema
tome, nije jednaka druStvena odgovornost u Framggu$telikoj Britaniji, Japanu, Njemoj

I Hrvatskoj. Ukoliko poduzé treba uloziti u alternativhe izvore energije dibnacijom

......

univerzalnog odgovora. Stvaranje drustveno odgm@mpoduzéa dugorgéna je strategija, a



razvija se putem pregovakag procesa svih interesno-utjecajnih skupina. Austicu kako
je test dobre filantropije onaj da poddeenastavi s dobrom poslovnom praksom, a da nitko

ne zna da je njihova aktivnost rezultirala prepdljisian pozitivnim pomacima za drustvo.

Neki autori navode kako definicija DOP-a ima norwad zna&enje prema kojem podu&ae
moraju zadovoljiti osnovne uvjete: ekonomski, zasabawvni, ettki i diskrecijski. Ekonomski
podrazumijeva stvaranje vrijednosti i profita, zakdavni sukladnost sa zakonima i
propisima, etiki podrazumijeva usktienje s etikim i moralnim standardima, a diskrecijski
se odnosi na volonterske akivnosti koje su korizaedrustvo. Spominje se i filantropska
forma druStveno odgovornog poslovanja, filantrop8®P, altruisttki pristup, koji se
spominje jos u biblijskim zapisima, kad se trebadonagati i dijeliti s onim manje sretnijima.
Filantropski DOP sluzi ulaganju u zajednicu s ailjgeSavanja nekih drustvenih problema,

¢ije rjeSavanje zria istobodno korist za drustvo i podiéee

1.2 Povijesni razvoj koncepta drustveno odgovornog peahja

Povijest je pokazala da ne opstaju néjvere¢ oni koji su najspremniji na promjene.
Menadzeri koji zele pokrenuti stvaran proces promjepostaju svjesni realnosti¢esto
djeluju izvan takozvane normalne znanosti. Potrefggoromijeniti n&in razmisljanja,
odnosno kut gledanja na problem. Upravo novi kohcppedstavlja nén gledanja,
razmisljanja i n&in ponasSanja. Razmisljati na drugi¢éimanije nimalo jednostavno niti lagano
jer je potrebno mnogo strpljenja i rada koji jejekiorijentiran iznutra prema van. Stacima
razmisSljanja je uvijek duboko udan i zbog toga je svaka promjena teSka, ali toraé zla je
nemogua. Korporativho upravljanje funkcionira samo predkcija menadzmenta, koje su
same po sebi pod utjecajem velikog broja promjémjiarijabli. Prema tome, jedan model i
struktura korporativnog upravljanja ne mogu bitbdaza sve organizacije i zato trebaju biti
fleksibilne i inovativne. U danasSnjim uvjetima pgltno je racionalno upravljati
nematerijalnim resursima i promatrati konkurendipja je u konstantnom i nepredvidivom

razvoju.

" Tipuri¢, D.: Korporativno upravljanje Zagreb, Sinergija nakladnistvo, 2008.



Slika 2: Usporedba organizacije 20. i 21. st@je promjena koncepta

Organizacija 20. stoljeca Organizacija 21. stoljeca

e fokus na rezultat i sadasnjost ¢ fokus na opstanak i buduénost
e prognoza na temelju proslih rezultata * izgradnja scenarija u kojemu trendovi nisu
e na promjene se gleda kao remecenje sudbina
e reaktivno ponasanje (pretpostavka nevidljive * promjene su ocekivane i nastoji ih se
ruke) isprovocirati
e trazi informacije i linearno razmisljanje e p:jo;kti;mo ponasanje (svatko je kovac svoje
sudbine

e usmjerava kreativnost drugih

e tokovi rada odredeni hijerarhijom

e zahtijeva postivanje i tolerira razlicitost
e reagira na promjene u okolisu

e u sluzbi velikog vode

e vidi zaposlenike kao resurs

e djeluje uglavnhom na domacéem trzistu
e investira u razvoj klju¢nih zaposlenika
e kratkoroc¢no razmisljanje

e trazi balans raznih znanja i holisticko
razmisljanje
e oslobada kreativnost drugih

e tokovi rada su usmjereni vezama izmedu
zaposlenika

e Zeli zaraditi posStivanje i zahtijeva razliCitost
e djeluje u skladu s prirodom

e sluzZi organizaciji po potrebi

¢ gleda na zaposlenike kao na kljuc¢an resurs
e djeluje uglavnom na globalnom trZistu

* znatno investira u sve zaposlenike

e dugorocno promisljanje

Izvor: Tipuri¢, D.: Korporativno upravljanje Zagreb, Sinergija nakladnistvo, 2008., str. 335.

Bogatija druStva imaju viSe resursa i samim timéavetekivanja, dok siromasna druStva
imaju fundamentalnije potrebe kao Sto su hrangevwz, edukacija, stanovanje, zdravlje i
zaposlenost, te prema tome jednako velis@kivanja. Kako drusStvo napredujéekivanja se
mijenjaju. Na jednaki nan kako poduzéa mijenjaju svoj odnos prema Sirem okruzZenju, tako
i druStvo mijenja svoje dienje druStveno odgovornog ponaSanja poémzdako su se u
svijetu promijenile neke od inicijativa, poput &gg rada, ljudskih prava, zlostavljanja
Zivotinja, korupcije. Navedene inicijative naglo se prosirile sa lokalnih na @enarodno

prihvatene standarde ponasanja.

Menadzeri, jednako kao i bilo koja druga skupingedimaca, imaju razlite preferencije.
Neki od njih vjeruju kako postoji socijalno odgowgr pristup ulozi poslovnog svijeta u
drustvu. Njihova sposobnost da ostvare nefinangijsiljeve moze biti ogradena
konkurentskim pritiscima, ali to nikako ne znhala njihova osobna predanost nije vazna.
Drustvo koje se vodi isklgivo nevidljivom rukom trziSta nije samo nesavrSemo je i ¢esto

nepravedno. Pojeditiai poslovi subjekti, ma koliko jaki bili, ne mogadnostavnodi protiv



prirode trziSta. U Hrvatskoj potro&a je briga, alicesto ne dovoljno da nagrade odgovorno
ponaSanje poduza, kao Sto su investitori zabrinuti zacktj socijalni i ekoloski rizik, ali je

vedina josS uvijek usredot@na na brzu dobit.

Poduzéa omogiuju svojim zaposlenicima da izraze svoje vrijednbshplementirajudi ih,
utjeu na poslovnu praksu organizacija u kojima radeuSnena odgovornost podudze
promovira druStvene i ekoloSke inovacije putem \ymd#anja novih poslovnih politika i
strategija koje mogu rezultirati druStvenim konsd. Rast zngenja druStvene odgovornosti
poduzéa predstavlja optimisthi pomak u djelovanju trziSta i trziSnih mehanizaka
opéenito boljem drustvu. Potreba za jasnim vrijedmoatije sila koja spaja ekonomsku,
eticku, okoliSnu i druStvenu dimenziju ciljeva svakogdpzeéa. Svi ciljevi se méusobno
isprepliéu i nemogde je promatrati ih odvojeno. Prihtanje novih vrijednosti postaje
nezaobilazan korak u razvoju svakog drustva. #akdreba stalno imati na umu da trziSta ne
uspijevaju samostalno, #esu potrebne odgovorne aktivnosti i djelovanje nfkreéome, zdrava

poduzéa zahtijevaju zdravo ili barem funkcionalno drustvo

Globalizacija i razvoj korporacija — model razvoja koji se temeljio na znanosti niabgiji

bio je vazan za socioekonomski razvoj. Korporasijesmatrane organizacijama koje sluze
javnhom dobru, a kasnije su tek postale fokusirame stvaranje vrijednosti, odnosno
proizvodnju. M@utim, napredak i Sirenje korporacija, tada je visiatrala opasnim, pa su
postojala razliita ogranéenja, kao npr. ografeno trajanje organizacije, ili neograena
odgovornost diordiara za dugove. Retak modernih korporacija zafinje u 19. stoljéu kada
su pisani i prvi korporativni zakoni koji pravo @ptjanja i raspolaganja imovinom daju
vlasnicima, kasnije diotarima. Znanost i trzisni liberalizam zfla su pctetak trziSnog
natjecanja, osloldanja mai, trziSnu slobodu. Nakon 2. svjetskog rata trziBberalizam
dobiva novi institucionalni okvir koji su primjenjle kapitalisitke zemlje. Poticao se razvoj
medunarodne trgovine i drustvenih investicija, te §jeena inozemna trzista. Posljedica je

bila velika ekonomska ekspanzija i nastanak mutoraalnih kompanija.

Multinacionalne kompanije su 80-ih godina sloboermnoslovale izvan granica, investirale
kapital, te kreirale lanac proizvodnje i distrigediobe i usluga u svijetu. Matim, tada su se
pojavili drustveni i okolisni troSkovi, Sto je ddeedo antiglobalizacijskih pokreta. To je bio
poticaj za razvoj alternativnih modela kd@e umanjiti negativne dinke globalizacije na

drustvo i okoliS. Zbog utjecaja globalizacije gu@ kontrola nad zakonima trziSta. Nijedna



drzava ili institucija nema mogoost ni snagu da kontrolira te zakone, pa se @gerizik i
nesigurnost poslovnih procesa. Veliki je izazovcsige sa problemima i omoga daljniji

napredak ekonomije i zajedkil odgovornost prema druStvenim vrijednostima.

Danas su mi#unarodne korporacije nafja ekonomske organizacije i sile na svijetu. One
imaju kontrolu nad 90 % patenata i ukkme su u 70 % svjetske trgovine. 1z toga se moze
zakljwiti da je ma& korporacija postala toliko velika da je preraslagutnost kontrole
postojeéih mehanizama. Zbog negativnih posljedica koje sastale, poput okoliSnih
problema, iscrpljivanja resursa, te ugrozavanjddkih prava, postepeno se pojavljuje nov

nain poslovanja, drustveno odgovorno poslovanje.

Drustveno odgovorno poslovanje pojavilo se kao @dgma brojne probleme, a danag ve
predstavlja osnovni g poslovanja. Ono je temelj za funkcioniranje menog poslovanja
I postizanja konkurentske prednosti. Prikss@iem poslovanja na druStveno odgovorakima
poduzée se obvezuje dée voditi r&una o odrzivosti, ljudskim pravima, dugotrajnom
drustvenom i okoliSnom prosperitetu, a ne iskljo o profitu. DruStveno odgovorno

poslovanje temelji se na zastiti interesa svihrggrih skupina, odnosno dionika.

Norma ISO 26 000 za druStvenu odgovornost podrgevmida je odrZivi razvoj proces
¢itavog drusStva, a poslovni sektor sudjeluje n&imala poduzéa primjenjuju drustveno
odgovorno poslovanje.

1.3 Vaznost interesnih dionika u drusStveno odgovornomsgpvanju

Interesne skupine, odnosno dionici su pojedincsklupine koje mogu izravno ili neizravno
ujtecati na poslovanje poduze ili obrnuto poslovne aktivnosti ugje na njih. S obzirom na

stupanj povezanosti s podideen dionici se dijele u sljede dvije skupine:

1. primarni dionici — zaposlenici, diotari, potrosai i dobavlj&i, dionici koji su bliski

poduzéu i vrlo su vazan resurs podidae

8 Vrdoljak Ragu?, ., Hazdovac, K.Drustveno odgovorno poslovanje i hrvatska gospddarpraksa
Oeconomica Jadertina, Vol.4 No.1, str. 40.-58., @ubik, 2014. http://hrcak.srce.hr/13000%ijecanj 2017.)

° Altschuller, S. A., Lehr, A. K., Orsmond, A. Lorporate Social Responsibiljtiffhe International Lawyer,
Vol. 45, No. 1, International legal developmentériew, str. 179.-189., American Bar Associatiob] 2.
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2. sekundarni dionici — ostale socijalne grupe ne taliske poduzéu, ali vrlo aktivhe u
politickom i drustvenom smislu; to su lokalne zajednioé|re udruge, drzavna tijela,

znanstvene institucije, sindikati, konkurencija,dijieneviadine organizacije i sl.

Interesni dionici su sve one skupine koje imajeladjli interesa u poduze ili polazu prava
na poduzée. Menadzeri predstavljaju posrednikedméim skupinama, a svaka skupina ne bi
trebala biti tretirana kao sredstvo za postizamjesdenog cilja, vé bi trebala sudjelovati u
odrefivanju buddéeg smjera poduza. Dakle, interesni dionici imaju korist ili Stetod
djelovanja poduzg, a poduz& moze njihova prava ugrozavati ili poStivati. hetni
dionici, isto kao i dioriari, mogu od menadzmenta zahtijevati déree aktivnosti. Prema
autoru postoje dva zbtanja interesnog dioniStva, uza i Sira definicijazaUdefinicija
predstavlja sve one interesne dionike koji su hamiopstanak i uspjeh podidae dok Sira
definicija obuhvéa dionike koji mogu utjecati ili su pod utjecajemdoiz€a. U nastavku je
objasSnjena ofa karakteristika svih dionika prema uzoj definicgitime da su uzete u obzir

karakteristike koje su zajedfie mnogim véim korporacijama®

— Vlasnici ili dionicari — uloga vlasnika razlikuje se i ovisi o tipu vldsn) njegovim
moralnim i no¥anim preferencijama, te o vrsti poddae Vlasnici u poduzema
imaju odreeni financijski ulog, bilo u obliku dionica, zaduga ili netem drugom, i
ocekuju nekakav financijski povrat. Podéeeutj&e na njihove Zivote, odnosno na
njihova sredstva za Zivot, te njihovu sposobnostellrinu za sebe onda kada vise ne

budu mogli raditi.

— Zaposlenici— njihova je zad& da véinu svog vremena provedenog u podurze
slijede upute menadzmenta, da govore u korist paduzda budu odgovorni gtani
u lokalnim zajednicama u kojima podidee djeluje. Zaposlenici riskiraju svoje
poslove, a oldno i sredstva za Zivot, j€esto imaju specijalizirane vjestine za koje ne
postoji savrseno elastio trziSte. Za uzvrat svog obavljenog postekwju sigurnost,
placu, te smisleni posao, dok se od podiazetekuje da se brine o njima i u teSkim
vremenima poput kriznih razdoblja. Kvalitetan odresposlenik-poduze vodi ka

produktivnosti i obostranom zadovoljstvu.

2 Uvod u poslovnu etiku i korporacijsku drustvenu@diynost MATE d.0.0., ZSEM, Zagreb, 2007.
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— Dobavljaci — vazni su za uspjeh poddéae jer njihovi materijali odduju kvalitetu i
cijenu proizvoda, te se na tajdma oblikuje finalni proizvod. Kada poduée tretira
dobavlja@a kao vrijednogélana ¢itave mreze interesnih dionika, dobavljae to
prepoznati i reagirati kada je to podézenajpotrebnije. Poduza su potrosa

dobavlj&a, Sto je vazno za uspjeh i prezivljavanje dobaaljaa trzistu.

— PotroSa’i — poduzéu omoguuju prezivljavanje u obliku prihoda. Blizak odnoa s
potroS&ima vodi do uspjeha s ostalim interesnim dionicifRatroSai razmjenjuju
izvore za proizvode podués i zauzvrat dobivaju korist od proizvoda. Menadidine
vodi ra¢una o njihovim potrebama i zahtjevima, te se nad&in eticnost usluzivanja
potroS&a prenosi n&itavo drustvo, odnosno zajednicu u kojoj podiezdijeluje. U
takvom sustavu poslovanja, podéaesu na dobrom glasu, a Zelje pott@Sau

ispunjene.

— Lokalna zajednica— ima korist od porezne osnove, te ekonomskih ustenih
doprinosa poduzea. Od poduz& se ¢ekuje da bude dobar gianin, kao i od svake
osobe, a od lokalne zajednice opskrba lokalnih gasliKada poduze pogresno
upravlja svojim odnosom sa lokalnom zajednicom béi u istom odnosu kao i
gradanin koji je p@inio zlocin. Naravno, poduze nema savrSeno znanje, no ukoliko
se otkriju odrdena odstupanja ili krSenje pravila od strane koakaije, potrebno je
pravovremeno obavijestiti lokalnu zajednicu. Patkele surdivanje sa lokalnom
zajednicom, a to podrazumijeva i brigu o okoli%&i smanjenje zaganja i opasnog

otpada.

— MenadZzment u modernom poduze menadzment ima posebnu ulogu. Promatraju
s jedne strane moZe se&irda je uloga menadZera jednaka ulogama zaposlendka
menadZeri su ti koji imaju duznost upravljati poettern i Stititi interese poduza.
MenadzZeri u véni slucajeva imaju odrdene menadzZerske ugovore o zaposlenju, s
kojima su doslovno povezani uz podéee osobito ako se radi o vrhovnhom
menadzmentu. Vrhovni ili top menadzeri trebali btati pod kontrolom odnose sa
svih interesnim dionicima, a ukoliko ti odnosi sl neuravnotezeni, ugroZava se

opstanak samog poduze

Menadzeri se posljednih godina gawaju sa zadovoljavanjem interesa kompleksnih &ani
kao Sto su udruge za zaStitu okoliSa, ali isto talkoaju voditi r&una o dioniarima, odnosno

vlasnicima, te njihovom interesu. Svako podiezéma kljwtne dionike, méutim kljuc¢ni
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dionici nisu isti za sva podu&a. Klju¢ni dionici ovise o0 grani gospodarstva u kojoj posligz
posluje, te o interesu dionika, odnosno utjecajpoduzée. Ukljucivanje dionika je proces
kojim se dionici uklj@¢uju u proces odkiivanja ili savjetovanja, Sto za podéeezndi prilika

za napredovanje i prevladavanje rizika. Odjel zaziedst u veéini poduzeéa upravlja
odnosima s dionicima, ndatim ona poduz&a koja odnose s dionicima ugrade u temeljne
procese u poduza, kao Sto je strateSko odluanje ili upravljanje ljudskim resursima,

pokazala su se uspjesnija.

Ukljuc¢ivanje dionika postalo je dio strategije i pridonga¢anju odrzivosti poslovanja.
Dionici su prilika za poduze. Prilika da se druStveno iskaze, da postaje pregillivo na
trziStu i u konanici da ostvari bolje poslovne rezultate. Upraygadionicima je vazno za
svaku korporaciju i smatra se menadZerskim okvigarupravljanje drustveno odgovornim
aktivnostima. Korporativno upravljanje je sposolinmsduzéa da povéa vrijednost dionica,
odnosno da interesi diafara budu zadovoljeni, a druStveno odgovorno posi@vpostavija
Sire cilieve i nain kako ih zadrzati. Te dvije grane se ubrzano ifagy ali joS uvijek
neovisno jedna o drugoj. DruStveno odgovorno pasi@ce biti integrirano u korporativno
upravljanje samo onda kada digami pacnu razmisljati o svojim dugotmim ciljevima.
Potrebno je da se Sto prije promijeni tradicionalmzmiSljanje i da se korporativho
upravljanje usmjeri prema procesu drusStvenog umap. Kljucni ¢imbenik uspjeha
poduzéa je upravo zadrZzavanje dugoénih odnosa s dionicima. Zbog promjenjivih uvjeta na
trziStu u kojima se danas posluje, u procesudtimja trebali bi se uzimati u obzir interesi
svih dionika. Takder, vrlo je bitno poslovati transparentno, obavgeati dionike o proslim

aktivnostima i budéim planovima, izvjeStavanje o odrzivosti poslovairga

Globalizacija i procesi internacionalizacije su dibwdo preispitivanja javnog, privatnog i
civilnog sektora u drustvu, a kako bi se prevladalaa bitno je da se uspostavi kvalitetno
korporavitno upravljanje. Korporativna odgovorndstirustveno odgovorno poslovanje nov
je n&in suradnje izméu poduzéa, javne uprave i civilnog drustva, a i novi melzam za

upravljanje.

Kada dobro vdeno poduzé& usmijeri svoje resurse i talente na probleme kognaje i
razumije, pozitivan utjecaj je vei vodit ¢e prema dugokmim rjeSenjima. Zbog sloZzenosti
poslovnog okruzenja nemogpl je definirati idealne aktivnosti u podéme ali postoji niz
koristi koje se javljaju na takikoj i operativnoj razini, a prikazane su u sljéagablici.
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Tablica 1: Koristi druStveno odgovornog poslovanja

Koristi za poduzeca:

bolja financijska izvedba,
bolja produktivnost i kvaliteta
sigurnost proizvoda i usluga

manji operativni troSkovi i smanjen operativni rizik

smanjena mogucénost zakonskog programa i sudskih tuzbi

smanjene premije za osiguranje
smanjena mogucnost dezinvestiranja

bolji i jednostavniji pristup dugoroc¢nim izvorima kapitala

poboljsan imidZ robne marke i reputacija trziSne marke

povecana prodaja
veca lojalnost potrosaca

veca sposobnost zaposljavanja i zadrZzavanja najboljih ljudi

bolji odnosi sa zaposlenicima

raznolikost i inovativnost zaposlenika
bolji imidZ u medijima

bolji odnosi s neprofitnim organizacijama

Koristi za zaposlenike:

fleksibilno radno vrijeme

zasti¢enost u slucaju rodiljskog dopusta
ili bolovanja

balans izmedu posla i slobodnog
vremena

edukacija zaposlenika

osobni razvoj

volontiranje za vrijeme radnog vremena
donacije za dobrotvorne organizacije po
izboru zaposlenika

bolji uvjeti poslovanja i veca sigurnost na
radnom mjestu

Koristi za okolis:

veca reciklaza upotrijebljenih materijala
bolja iskoristivost i duZi rok trajanja
proizvoda

smanjeni fiksni i varijabilni troskovi zbog
ekoefikasnosti

bolja iskoristivost obnovljivih materijala i
resursa

integracija alata i tehnika za
menadZzment okolisa u poslovne planove

Koristi za lokalnu zajednicu:

dobrovoljni prilozi

dobrotvorne akcije i volonterski programi
zaposlenika

ukljuc¢enost poduzeca u obrazovne
procese

sigurnost i kvaliteta proizvoda i usluga

Koristi za potrosace:

zdravi proizvodi

bolje klju¢ne znacajke proizvoda

veca vrijednost za placeno
transparentnost u poslovanju

nema skrivenih troSkova

postojanost i pouzdanost proizvoda
jamstva i osiguranja proizvoda
jednostavnost u pristupu i dostupnost
identifikacija s izvrsnim

Izvor: izrada autora na temelju Tip&riD.: Korporativno upravljanje Zagreb, Sinergija
nakladnistvo, 2008., str. 358.-359.
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Poduzéa koja su uspjeSno implementirala druStveno odguavoposlovanje trebala bi
ostvarivati prednost na trziStu, koja se mjeri gastprihoda, imovine, dobiti i izvoza.
Istrazujii nove tehnologije, poduza se zaista kontinuirano prilatpvaju novim trziSnim
uvjetima, te druStvenom i pokikom okruzenju. P&ela su promisljanja sa strateSkog aspekta
o problemima druStvene odgovornosti, pa sekaje i formiranje poslovnih strategija u
pogledu drusStveno odgovornog poslovanja. Kontimgarapromatranje ostvarenog je

neizbjezno, a n#la odgovornosti vrijede za sve interesno-utjecakupine i pojedince.

Menadzment interesnih dionika— na gotovo svakom trziStu postoji prostor za et
koja proméu drusStveno odgovorno poslovanje, a isto tako ioma poduzéa koja ga ne
promoviraju. Na trziStu postoji trziSna niSa za feamdgovorna poduze, i za ta bi poduza
bilo najbolje da nastave s manje odgovornom stijateg Nikako ne zné& da ¢e poduzéa
koja pokuSavaju biti odgovornija u bushosti biti i profitabilnija jer postoji mogunost da
odgovornije ponaSanje podrazumijeva i¢eetroSkove. Takder, neka poslovna praksa
prihvatljivija je u nekim dijelovima svijeta, dok drugima nije. S druge strane, postoje Stetni
dogataji do kojih dolazi zbog nenamjernih Stetnih aktsti koje su poduzete kako bi se
ostvarili ciljevi poduzéa. U ostvarivanju svojih ciljeva poduze se susk S nizom
ograntenja na svoje metode rada i rezultate koje zeleqposfekti tih druStvenih pritisaka u
pravilu nisu trenuténi i poduzéa im ne posw&ju dovoljno paznje. Poduéa bi trebala
kreirati dinaméan sustav unutar kojega® djelovati na srodne discipline menadZzmenta kao
Sto su poslovna etika, menadZzment zastite okolid@rporativno upravljanje. U tom
dinaminom sustavu postoje idealni poslovni ciljevi teraeljna svim srodinim disciplinama

menadzmenta.

Poduzée ne postoji iskljtivo zbog diontara, vé zbog svih onih koji dodaju vrijednost i
svoje resurse kako bi ono moglo funkcionirati nasStu. Prema tome, poduzese mora
promatrati kao umrezeni sustav, a strateSke itingau takvom sustavu trebale bi prolaziti
kroz sljedée korake'!

1 Omazt, M.A.: Drustvena odgovornost i strategije hrvatskih podazeéDoktorska disertacija, Ekonomski
fakultet svediliSta u Zagrebu, Zagreb, 2007.
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— identifikacija — identificirati primarne interesndjecajne skupine koje su vazne za
uspjeh strateskih ciljeva poduze

— iniciranje — odlIditi se o prihvatljivim druStveno odgovornim inicijgama s aspekta

strateskih interesa poduzekoji su komplementirani s ciljevima projekta;

— centriranje — procijeniti kak@ée 1 u kojoj mjeri te aktivnosti ponto ostvarivanju
strateskih ciljeva i rijeSiti potencijalne probleme

— specificiranje — procijeniti kako neke od nastadtibristi poslovna organizacija moze

zadrzati za sebe;

— proaktivnost — anticipirati bude promjene u okruzenju poddéze te poduzeti
korektivne akcije kojée zadovoljiti novonastalu situaciju;

— voluntarizam — stalno revidirati zakonom odi¥gae i ostale aktivnosti kako bi se mogla

definirati dobrovoljna razina koja je iznad svih;

— vidljivost — identificirati n&ine za kreiranje pozitivne vidljivosti s kijaim internim i

eksternim interesno-utjecajnim skupinama;

— monitoring — mjeriti i kontinuirano uspatizvati aktualnu i potencijalnu vrijednost

koja se moZze ostvariti nekom od drustveno odgowoakiivnosti;

— uspjeSnost — jasno i autefmo iskomunicirati ostvareno izrde partnera i onda

rezultate prenijeti na Siri kontekst.

Odnos izmédu poduzéa i druStva je mdéuzavisan, Sto se moze zakifu iz prethodno
navedenih koraka. Za podudeeje potrebno da odredi interesno-utjecajne skupireema
ciljevima koje zeli ostvariti. Takider, poduzée kao jedinstveni drustveni sustav mora voditi
ratuna o ekonomskoj djelotvornosti i izvedbi, a nejenskljuciti ni funkciju zadovoljavanja
vlasnikih zahtjeva i potreba. Postavlja se vrlo jednastapitanje: kome je sve poduze
odgovorno? Za odgovor na ovo pitanje potrebnoyeditt odnos poduz& i drustva u cjelini,
te utvrditi koje su primarne, a koji sekundarneerasno-utjecajne skupine koje dtjena

poslovanje poduza.

Prema tome dvije, osnovne skupine dionika mogubgsaiti ovako. Primarne ili ekonomske
interesno-utjecajne skupine i pojedinci su svi koji imaju formalni, sluzbeni i ugovorni
odnos s poduzem Sto ukljduje vlasnike, menadzment, zaposlenike, kupce/kéjen
dobavljae i investitore. Sekundarne ili socijalne interestjecajne skupine unutar druStva na

koje indirektno utjée poduzée ili one utj€u na njega svojim aktivnostima. To su javna
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uprava i druga vladina tijela, lokalna zajednicaljtptke grupe, lobiji, nevladine organizacije
I mediji.

Ova podjela nije univerzalno prihvatljiva jer pgsteelika razlika izméu dionika. Tako u
Hrvatskoj postoje druga pravila. Tgain primjer su kupci koji su u svijetu jedna od Ektjin
primarnih interesno-utjecajnih skupina, dok su watskoj tek na putu da to postanu.
Takader, vazno je napomenuti kako u razlm fazama zivotnog ciklusa poduze odréene
interesno-utjecajne skupine mogu biti vaZznije nedjoige u tom trenutku. DruStvena
odgovornost poduza bitno pridonosi stvaranju odnosa s interesnaafiem skupinama

koji ¢e na kraju stvoriti dodatnu vrijednost za sve gran

Interesno-utjecajne skupine nazivaju se jetakeholderia pojavljuju se unutar poduzeili
izvan njega sa oddenim pravima, zahtjevima i interesima. Stakehoklgrastup ukazuje na
to da poduzée ne postoji iskljgivo radi maksimizacije profita i nije predmet iskjvo
dionicara, vé svih onih koji sudjeluju u njegovom stvaraju. Bgtiakeholder zri biti
priznat kao onaj koji ima interese u odlukama iijalkea organizacije, pa kao posljedicu toga
zahtijevati prava konzultiranja, informiranja i $eidvanja u odlgivanju, dok istodobno
prihvatanje ¢lanstva donosi obveze. Udio ili utjecaj (engtake je svaki interes ili

potrazivanje koje grupa ili pojedinac ima u rezutkorporacijske politike.

Korporaciju treba promatrati ne kao imovinu nego kzajednicu koja je stvorena sa
zajednékom svrhom. Kao Sto i sljeda slika prikazuje, interesi diatara prestaju dominirati
I izjedn&avaju se sa interesima svih interesno-utjecajnikpisia. Takav pristup doprinosi
stvaranju uspjesSnih poduze koja su prepoznatljiva na trziStu. Podiezge druStvena

institucija, pa prema tome ima i druStvenu vazmdstot neovisan o svojim vlasnicima.
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Slika 3: Povezanost interesa interesno-utjecagiipisa s glavnim ciljevima
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Izvor: Tipuri¢, D.: Korporativno upravljanje Zagreb, Sinergija nakladnistvo, 2008., str. 27.

Poduzée svojim poslovanjem mora zadovoljiti interese ikgizh interesno-utjecajnih
skupina. Mora osigurati ekonomski rast i profit estitorima i diontarima, ispuniti
ocekivanja potros&a i zaposlenika, te ispuniti zahtjeve blizeg i girekruzenja, odnosno
druStvene zajednice uz ispunjenjecldti cilieva i ciljeva zastite okoliSa. Utjecajem na
interesno-utjecajne skupine stavlja se naglasatarela jednakosti, zajedniStva i solidarnosti.
Zeli se postii pravedno drustvo na &ia da se uskladi privatno vlasnistvo, Zelja za ipoof i

decentraliziranim odlukama na trziStu.

MenadZzment dionika ili interesno-utjecajnih skuppradstavlja jasnu, stabilnu i homogenu
granicu izmdu interesno-utjecajnih skupina, izdwe zakonitosti i nezakonitosti, te jasnu
menadZersku percepciju dinamike odnosa dionik -upae. U praksi su interesi dionika
toliko razliciti da se sukob moze pojaviti i unutar jedne grdmmika. Autori navode kako je

besmisleno predvidjeti budnost ili gledati Stoce se dogoditi u sljedéh 75 godina, ali je
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mogute identificirati kljutna dogdanja koja su se ¥edogodila, a kojae imati predvidljiv
utjecaj na poduze u sljedéih 10 ili 20 godina. Dobro je pripremiti se na bddast na
temelju proSlosti, jer je vremena za reakciju svanj@, a promjene i novi izazovi su sve
intenzivniji. Poslovni svijet je swen s trziSnim, drustvenim i ekoloSkim interesimasti@dne
dionika, pa je potrebno njihovo razumijevanje i ig@miranje poduzéa u druStvu, te
integracija razliitin interesa u strategije poduze Korporativno upravljanje dio je modela
drustveno odgovornog poduzei dio konkurentske prednosti koju je gotovo neudeg
kopirati. Postoji vrlo bitha veza izrde poslovne etike i druStvene odgovornosti podaze
jedne strane, te strategije i korporativnog upeayf s druge strane. Prema tome, jednako je
vazna izvedba podué¢a u pogledu druStvene odgovornosti, etike pojedinazdrzivog

razvoja, kao i ekonomske aktivnosti.

Globalna konkurencija stvara velik pritisak na osliomeiu gospodarstva, politike i javnosti,
a kako organizacije u svom poslovanju postaju sedainije, tako i interesno-utjecajne
skupine na koje djeluju postaju sve slozenije. Ngunarodnom trziStu poduga moraju biti
odgovorna svim potrogama, voditi r&una o njihovim éekivanjima i provoditi motiviranje
zaposlenika. Odgovorna praksa @&nacekivanje, a ne ponaSajnu normu. Minimalno
stvarajéi profite, organizacije traze korist za svoje vilen Vladine organizacije postoje
kako bi definirale pravila i strukturu drustva uaukojega sve organizacije moraju djelovati,
dok nevladine organizacije postoje kako bi ostegalvno dobro kad ne postoji patita volja

ili profitni motiv nije dovoljan. Dakle, poduza nisu jedina koja kreiraju napredak, tu su i
vladine i nevladine organizacije kojima se podezenora prilagdavati i usmjeravati svoje
aktivnosti, te je zbog toga vazno stvoriti atkra partnerstva u skladu sa zajéklimn
ciljevima.

DruStvena odgovornost poddzepostala je vazan dio misija, vizija i izjava gjegnostima
poduzéa. Odluka menadZzmenta je da proSiri tradicionalagine upravljanja i ukljdi
odgovornost prema svim interesno-utjecajnim skupea sustav korporativnog upravljanja.
To su «inila mnoga svjetska podugei nastoje se prilagoditi uvjetima na trziStu @&im da
rezultate mjere drugge, kompleksnije i primjerenije. Kao rezultat dmike druStvena
odgovornost poduza nije tek proSirila svoj utjecaj, nego je postale strategije i
determinanta uspjeha u poddéae Okvir korporativhog upravljanja treba biti u a8l s
zakonskim i drugim pravima interesno-utjecajninfgka, te poticati aktivhu suradnju izthe
poduzéa i takvih grupa u stvaranju vrijenosti, radnih stge i financijski zdravoga

poslovanja. U hrvatskom Kodeksu korporativnhog ufpaaja naglaSava se kako je za
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transparentne i kvalitetne odnose drusStva i dion{ka Kodeksu: ,nositelji interesa“)
odgovorna uprava drustva koja je ,duzna brinubme da drusStvo poStuje sva prava nositelja
utemeljena na zakonu i dobrim poslovnim d&lima. Nitko ne smije trpjeti negativne
posljedice ukoliko nadleznim tijelima ili organima drustvu ili izvan njega ukaze na
nedostatke u primjeni propisa ili &ih normi unutar drustv& Dionici trebaju slobodno
raspravljati o svojim brigama u vezi m@guneetine prakse odbora te im u tom pogledu ne

trebaju uskréivati njihova prava.

Najvazniji poticaj izgradnji dobre prakse korpovatg upravljanja na globalnoj razini daje
OECD" putem neobvezujih Nacela korporativnog upravljanjaNasela nude standarde,
praksu i upute za implementciju, a mogu se pril#gsgecificnostima svake zemlje i regije.
U OECD-ovim N&elima korporativhog upravljanja naglaseno je kakokpnkurentnost i
krajnji uspjeh poduza rezultat timskog rada koji spaja doprinose intiesa, zaposlenika,
kreditora i dobavljga. Takaler, naglaSava se i vaznost postavljanja odgowahapravnih,
regulatornih i institucionalnih temelja koje omoguiti svim trziStnim akterima pouzdano

uspostavljanje njihovih ugovornih odnd¥a.

U Europskoj Uniji formira se niz zakona za zaStkoliSa, pa je prema tome lggo da i
Hrvatska poduzima odd¢ene radnje u tom smjeru, ne samo zbog obveza k@e/& i zbog
svoje strateSke orijentacije. Na takvom trziStualtska poduzm trebala bi formirati jasne
odrzive strategije rasta koje se temelje na odgwair. Takve strategije uzimaju u obzir
potrebe svih kljanih interesno-utjecajnih skupina, te postaju ditiuge i imidza poduz&a. U
danasnje vrijeme kupci postaju sve zabrinutiji zlotjgcaja na okolis, kao i dobawljakoji
Zele dugoroniji odnos s poduzem u obliku odréenog partnerstva. | institucionalni okvir
Europske Unije provodi proces poboljSanja klimevjeta rada na europskom trzistu. 2006.
godine lansirana je inicijativa pod nazivomuropean Alliance for Corporate Social
Responsibilitykoja bi trebala voditi k novim partnerstvima i movmoglwenostima za sve
zainteresirane strane u njihovim naporima za pragamcodgovornijeg ponasanja na trzistu.
Takader, 2011. godine Europska Komisija objavilaAerenewed EU strategy 2011-14 for

Corporate Social Responsibilitgdje se navode smijernice i akcije koje fotdruStveno

2 Hrvatska agencija za nadzor financijskih uslug@agrebaka burza d.d.Kodeks korporativnog upravljanja
Zagreb, Hrvatska agencija za nadzor financijskibgssi Zagreb&a burza d.d., str. 22.

13 Organizacija za ekonomsku suradnju i razvoj, er@tganisation for Economic Co-Operation and
Development

* OECD - Organisation for Economic Co-Operation Brestelopmenthttp://www.oecd.org(prosinac 2016.)
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odgovorno poslovanje. Cilj inicijativa je zajedki stvoriti prepoznatljiv koncept kojte
integrirati sva drustveno vazna pitanja i odrekisinale za interakciju sa raatim interesno-
utjecajnim skupinama, tec¢miti EU konkurentnijom. Komisija Europske Unije kaSava
potaknuti preuzimanje odgovornosti i odrzivi razeoyopskog poslovnog trzista. U navedene
programe ukljduju se mnoga priznata poddad neke nevladine organizacije koje Stite prava
prvenstveno zaposlenika i kupataTakaier, jedna od posljednjih objavljenih strategija
Europske Komisije je sljeda: Europa 2020., Europska strategija za pametan, edizi
ukljuciv rast® Pritom se prilikom definiranja pametnog rasta misli poticanje inovacija,
zatim obrazovanja mladih i poticanja digitalnog tuwa. Odrziv rast zma primjenu
odgovarajdih odrzivih izvora energije, te stvaranje konkurergti u poslovnom okruzenju.
Uklju¢iv rast podrazumijeva poticanje zapoSljavanja, @npe novih radnih mjesta i borbu

protiv siromastva.

Percepcija vrijednosti je jedna od kjh alata koji pomaze u razvoju strategije putereko
poduzée ostvaruje svoje cilieve i dolazi do Zeljenog garPoduzée ima jako puno
neopipljivih izvora imovine koji zn&jno pridonose njegovoj vrijednosti. To mogu biti
reputacija, kultura, komunikacija, imidz, i sl. Btuena odgovornost i balans ¢kih,
socijalnih, ekonomskih ciljeva, te ciljeva zastitkoliSa, stvara joS @ vaznost neopipljive
imovine poduzéa. DruStvena odgovornost menadzmenta je jedno stbranijin podrdja
menadZmenta ikvrsto je integrirana u poslovnu praksu podiazeTa nova dimenzija
predstavlja veliki izazov za lidere jer se sadaultar definiraju kao balans izrde
ekonomskih, etikih, socijalnih i okoliSnih éekivanja. Navedenacekivanja imaju veliku
vaznost prilikom donoSenja strateskih odluka meaedZ2U tom smislu vazna je i promocija

komunikacije izméu raznih interesno-utjecajnih skupina koje imajlitdte ciljeve.

!> Communicatin from the Commission to the Europearid#ment, the Council, the European Economic and
Social Committee and the Committee of the regignsenewed EU strategy 2011-14 for Corporate Social
ResponsibilityEuropean Commission, Brussels, 2011.

' EUROPA 2020., Europska strategija za pametan, udriakljuciv rast, Europska Komisija, Brussels, 2010.,
http://www.mobilnost.hr/prilozi/05_ 1300804774 Euegof2020.pd{prosinac 2016.)
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2 KORPORATIVNO UPRAVLJANJE | DRUSTVENA
ODGOVORNOST

Korporativno upravljanje je sustav nadzornih mebama kojima svi dobavka glavnih
inputa trebaju osigurati povrate na svoja ulaganjorporaciji, a da se pritom ne ugrozi
njezin dugoroni opstanak’ Prema tome, korporativno upravljanje predstavignatdZment
menadzmenta, a ukfjuje skup odnosa izrda menadzmenta, odbora, ditama i interesno-
utjecajnih skupina poduze i definira okvir za postavljanje ciljeva i odreanje sredstava za
postizanje tih istih cilieva uz pfanje izvedbe i djelotvornosti podéze S godinama se
primarna definicija korporativhog upravljanja pmilgi, te se danas povezuje uz stakeholdere
ili utjecajno-interesne skupine. Svako podiez&rebalo bi uzeti u obzir njihova prava, interese
I zelje, biti ettan, odgovoran i profitabilan, jer takav ¢ima upravljanja vodi prema
gospodarskom rastu i stvaranju moderne korpora€ipeporativno upravljanje povezuje niz
razlicitih podrugja pa se samim time mogu razlikovati uspjeSne kag@e od onih manje
uspjesnijin. Ako se poduzem dobro upravlja onée u kratkom roku napredovati, Sto moze
zn&iti njegov dugordéni opstanak. Sustav upravljanja trebao bi biti aagtn na né&n da se
prvenstveno polazi od menadZera. Vrlo je bitho eladredi koga menadZeri predstavljaju,
komu menadZeri odgovaraju, kako se nadziru, te &ajev veza menadzera i vlasnika
poduzéa. Zatim se postavlja pitanje kakvi su odnosi diara, prvenstveno veskih i
manjinskih diontara i koja su njihova prava. Zadnje u nizu, alii meanje bitno je poditje
djelovanja koje se vezuje uz drustvenu odgovorpoduzeéa, odnosno kako se ona iskazuje,
zatim kakav je odnos prema javnosti i potencijalrutag&ima, te odnos prema drugim
interesno-ujtecajnim skupinama kao Sto su radnKvalitetan sustav korporativhog

upravljanja utjecate na smanjenje troskova kapitala i na efekasnipralp resurs

Moderna korporacija je fenomen koji se¢po Siriti u proSlom stolj, a predstavlja oblik
poduzeéa u kojem vlasnici viSe nisu osobno odgovorni zeeak ili bilo kakve druge radnje
koje poduzée provodi kako bi stvorilo finalni proizvod. Odvigjise vlasrika funkcija od

funkcije upravljanja resursima podudae jedna od najbitnijih pojava u ekonomskoj povijes
Tako u 19. stoljéu jata vaznost korporacije, a organiziranje ekonomslkdatijosti postaje

Y Tipuri¢, D.: Korporativno upravljanje Zagreb, Sinergija nakladnistvo, 2008.

8 Rai¢, D., Cvijanové, V.: Stanje i perspektive korporativnog upravljanja upBlici Hrvatskoj: Primjer
javnih diontkih drustavaZbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, Vol. 4, Netr. 205.-216., Zagreb, 2006.,
http://hrcak.srce.hr/1096(8ijecanj 2017.)

22



glavni oblik poslovne aktivnosti u svim razvijenemljama svijeta. Moderna korporacija je
omoguila prosirivanje financijskog rizika na milijune jealinatkih investitora, omogtavala

je alokaciju resursa u stvaranju novih tehnologij@jzvoda i usluga, a postala je i ubrzavatel]
ekonomskog rasta. U skladu s time, moderna korparatvara bogatstvo na vise ra&#ih
natina kao Sto su: kompenzacije za zaposlenike, zaradavestitore i druge koristi u odnosu
prema troSkovima za kupce. Ostvarivanjem individinalkoristi, stvara se korist za sve.
Investitori odnosno vlasnici imaju moguwst sudjelovati u profitu podu&e bez preuzimanja
odgovornosti za poslovanje, a menadZzment ima @raggi da vodi poduze bez osobnih
ulaganja. Vlasnici imaju ogratenu odgovornost, ali imaju vrlo vazno pravo da jhira

vrhovni menadzment odnosno upravu podaze

Nastankom moderne korporacije, menadzeri su dslibodu upravljanja poduézem prema
vlastitim ciljevima. Postali su viSe orijentirana mdlwivanja u smjeru dugotmog razvoja i
stabilnosti, a ne samo u smjeru ostvarivanja @ofteledano izvana, u korporaciji se
isprepl€éu razliiti ciljevi, ekonomski i neekonomski, a menadzerittebali biti zastupnici
cijelog poduzéa, a ne samo vlasnika dionica. Od njih sekoje balansiranje interesa
javnosti i dionéara, kreditora, zaposlenika i drugih. O njihovuuarbisi uspjeh i opstanak
poduzéa. Oni utviduju ciljeve, postavljaju pravce i zadg usmjeravaju resurse, organiziraju
rad i procese proizvodnje. Osim toga, menadzerjumalastite ciljeve koji ne moraju biti u
skladu s maksimizacijom dugairmog bogatstva diot@ra. Naravno, svaki menadzer zeli
postti vlastito zadovoljstvo, status, sigurnost poslalastite prihode. Svi njegovi ciljevi
moraju biti dogovoreni s vlasnicima poddagejer znanje koje menadzeri imaju stavlja ih u

znatnu prednost nad vlasnicima u modernoj korppraci

2.1 lzazovi korporativhog upravljanja

Temeljni zahtjev za modernu korporaciju je stvaeadrggatstva za klfine interesno-utjecajne
skupine na odgovoran &a. Bez odgovornosti nema uspjeha u demokratskonetsy
Upravljanje korporacijom se temelji na sljédm: ,budi etéan, budi odgovoran i budi

moralan“!® Kao &to i autor navodi, u funkciji razvoja ekondmslemokracije, zadrzana je

19 Tipuri¢, D.: Korporativno upravljanje Zagreb, Sinergija nakladnitvo, 2008.
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efikasnost kao kljeni kriterij poslovanja i korporacijskog zivota, uzimanje u obzir
drusStvene odgovornosti i zahtjeva Kijuh interesno-ujtecajnih skupina.

Krajem proslog stoljga ideje ,menadzerskog kapitalizma“ o déipgm odreienju korporacije
nisu nestale e su unaprijdene u novoj koncepciji, stakeholderskom pristupdnasno
orijentaciji na interesno-utjecajne skupine. Nanajin stavlja se v&@ naglasak na drustvenu
dimenziju. Menadzerski kapitalizam temeljio se regustanju shv@nju uloge menadzera
kao zastupnika iskljivo interesa diortiara, te prihvéanju definicijie menadzera kao
zastupnika interesa poduézekao zasebnogija egzistencija nije usko vezana za vlasnike
dionica. Kritari su u tom pristupi vidjeli oddene probleme kao Sto su iznimno snazna
pozicija menadzmentggsto i arogantna, bez posebne brige o dama. Vlasniki pristup
temeljio se na prepoznavanju svrhe podazeo instrumenta zadovoljenja interesa vlasnika,
s obzirom na to da oni snose aifree rizike poduze. Prema tome, zagovaratelji ovakvog
pristupa smatraju dée se svi interesi najbolje zadovoljiti ako podiezesvoje poslovanje
temelji na maksimizaciji vlastkih prinosa. S takvim se pak razmisljanjem ne slazu
zagovaratelji stakeholderskog pristupa. Oni smatdg dionéari nisu jedini nosioci rizika
povezanog s aktivnostima podaae Zaposlenici sa spedfiim kvalifikacijama vezanim uz
odreieno poduzée imaju takder udio u poduzei, koji je izlozen riziku jednako kao Sto je
riziku izlozeno i ulaganje diotara. S druge strane, problem stakeholderskog pasig u
njegovoj neodréenosti. Tko je ustvari zaduzen upravljati interesinzahtjevima interesno-
ujtecajnih skupina? Prema stakeholderskom prisjppduzée bi trebalo jednako i €mo
postupati prema vanjskim i unutarnjim interesn@cdjnim skupinama, a to je u praksi tesko
postti. Dakle, suvremeno korporativno upravljanje nastal iz vlasntkog pokreta, ali na
njega u mnogim drustvima ute stakeholderski pristup. Postoje miSljenja kakosbi
poduzéa trebala viSe koristiti instrumentom vlasniStvaa taj nain usvojiti vazne ideje
stakeholderskog pristupa. Sve viSe sposobnost izagaje ovisi o njezinoj komparativnoj
prednosti u stvaranju radnika znanja produktivniBrzo ¢e se opet pojaviti problem
upravljanja korporacijom. Mordte se redefinirati svrha menadzmenta kako bi sevodidbi
pravni vlasnici, kao Sto su diaswiri, i vlasnici ljudskog kapitala, kao Sto su ramlrananja,
koji daju organizaciji sposobnost stvarnja bogasobar sustav korporativhog upravljanja
rezultira smanjenjem troSkova kapitala i efikasngmorabom resursa od strane podazé&to

¢e utjecati na izgradnju konkurentske prednosti, stodiobno ¢e pridonijeti razvoju
pravednijeg druStva putem poticanja i promoviramjgovornog poslovanja i zaStite prava i

interesa interesno-ujtecajnih skupina.
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POSLOVNA VAZNOST

2.1.1 Korporacijska drusStvena odgovornost

Promatrajdi kroz povijest, korporacije su postale doearodne institucije i sve vise
postupaju kao drzave, dok drZzave sve viSe postlgaajikorporacije. DruStvena odgovornost
je obveza svih koji posluju uz neki odemi cilj da maksimiziranjem profita maksimiziraju i
pozitivan utjecaj svog poslovanja na drustvo, aimiziraju negativan utjecaj. Ponekad se
izrazi ,poslovna etika“ i ,drustvena odgovornostriste kao sinonimi, a ponekad r&#lh. U
slicaju kada se koriste razilio odnose se na odluke pojedinca ili radnih skapen njhove
odluke mogu biti moralno ispravne ili neispravne. fAzliku od druStvne odgovornosti koja
se odnosi na Siri kontekst unutar kojeg poslovampee biti moralno ispravno ili ne zZéavo

drustvo.

Definicija druStvene odgovornosti prema Archieu rGBu povezuje i ujedinjuje ekonomska,
pravna etika i filantropska oekivanja koja druStvo ima s obzirom na organizadije
poduzéa u odrdenom trenutku. Prema tome, postofetiri dimenzije druStvene

odgovornosti, a hijerarhijski se mogu prikazatisfjadeti nacin.

Slika 4: Hijerarhija dimenzija druStvene odgovotinaspoduzéu

A 1. Voljna ili filantropna

¢ biti dobar gradanin, doprinositi zajednici i kakvodi Zivota

2. Moralna ili eticka

¢ Ciniti ono Sto je moralno ispravno, pravedno i ne nanositi Stetu

¢ pokoravanje zakonu i podzakonskim odredbama, igranje po "pravilima igre"

4. Ekonomska V4

* biti profitabilan

X

1SONZVA VNIALSNYd

Izvor: Izrada autora na temeljlvod u poslovnu etiku i korporacijsku druStvenu mdgnost
MATE d.0.0., ZSEM, Zagreb, 2007., str. 230.
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Poduzéa bi trebala ostvarivati drustveno odgovorno djalge kroz pet razitih odnosa:
— odnos prema vilasnicima,
— odnos méu zaposlenicima,
— odnos prema kupcima i klijentima,
— odnos prema okolisu, i
— odnos prema zajednici.

Kada postoji nesklad izndea moralnog djelovanja i poslovnog djelovanja, \dijgravilo da
treba inzistirati na moralno ispravnom poslovnoralajanju. lako ono ima cijenu, ako se

dosljedno provodi, rezultirgde ve&om dobrobiti nego Stetom.

Tko treba nadzirati poduze? Tradicionalno, poduza bi trebali nadzirati njegovi vlasnici
putem neizravnog nadzora menadzera, kako bi oktgadje ekonomske ciljeve. Metim,
poduzeéa postaju sve & i sve je vé broj dioniara, pa je i vlasnisto vezano iskijuo uz
dionicare oslabilo. Menadzeri su ¢®i voditi poduzéa, pa je i druStvena odgovornost
menadZera postala sve vaZnija. Prema atftopostoji nekoliko stajalista o tome tko treba
nadzirati poduzee, a to su: menadzeri, koji mogu péstiavnotezu izméu ekonomskih i
socijalnih ciljeva. Kada je poduge prepusteno samo menadzerima néegsu odréene
malverzacije ili nemoralno ponasanje, pa je potoetdm postoji dodatni oblik nadzora. Slijedi
stajaliSte o vanjskom nadzoru, odnosno nacionajzgoduzéa, zatim vlasriki nadzor i
dionicari, jer kako autor navodi, jedino vlasnici znajo f¢ najbolje za njihovo vlasnistvo.
Postoje i stajaliSta 0 demokratizaciji podéeezatim o regulaciji rada poduze gdje se misli
na djeloméni nadzor drzave, o druStvenom pritisku, te st&falio poticanju korporativne
druStvene odgovornosti u podidae Odnos poduza i potroSda metusobno je ovisan, pa je
zbog toga vazno da obje strane znaju svoje zakaniskeze i interese. Postoji niz ddga,
nezakonitosti, nebrige za potrégai okolis, koje mogu dovesti do propadanja podaze
Dakle, temeljna je odgovornost na podizeali svakako i suvremni potraSge duzan
informirati se o proizvodima i uslugama. Podie®i trebalo poStovati zakone s obzirom na
zastitu potroS&a, voditi brigu o potrogama, te pruziti im sve relevantne informacije o

proizvodima. Vrlo je bitno i kvalitetno i brzo odgaranje na upite i Zalbe.

20 Uvod u poslovnu etiku i korporacijsku drustvenumdgnost MATE d.o.o0., ZSEM, Zagreb, 2007.
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2.1.2 Korporacijska druStvena odgovornost i odrzivi razvg

Korporacijska drustvena odgovorndse pojava koja je tijekom zadnja dva destaljeostala
dio svakodnevice ne samo podéze menadzera, e subjekata cilivnog druStva, vlada i
osvijeStenih pojedinaca. Korporacijska drustvengoedrnost se odnosi na aktivnosti koje
nisu vezane iskligivo uz ostvarivanje profita, a opisuju se kroz vggmova, kao Sto su

odrzivi razvoj, ettko poslovanje, korporacijsko gtanstvo, te korporacijska odrzivdét.

Prije 20. stoljéa nije bilo prostora za druStvenu odgovornost jersposobni menadzeri
vezani uz snazna podudze imali najvéu druStvenu m@ Nije bilo drugog intresa osim
jacanja njihovih osobnih prava, a jedina odgovornasiyze€a bila je ona financijska i to
iskljucivo prema vlasnicima. U 20. stalje stvari se p&nju mijenjati, u SAD-u dolazi do
menadZerske revolucije, odnosno razdvajanja viaeni§ upravitelja velikin kompanija.
Doslo je do zakljtka da je ekonomska teorija prejednostavna i poyrnda je nemodie
primijeniti prirodne zakone u kontroli nad pojedame i njegovim socijalnim potrebama.
Doslo je do sukoba na trziStu zbog podiazéji je cilj bio isklju¢ivo ostvarivanje profita.
Poduzéa su se trebala ponasSati druStveno odgovorno, ij@gmhbnate drzava bila uvela
poja¢anu regulaciju i birokraciju, te su se postala jsdicirana“. Moze se r&@ da je
druStveno odgovorno ponaSanje, u ovom kontekststalta kao posljedica izbjegavanja
drustvene ili drzavne kazne. Podéaesu se pi&ela ponaSati u skladu scekivanim
drustvenim normama. Danas, pojam korporacijske tdeng® odgovornosti nema jasno
odreiene definicije. Smatra se da je to novkinaupravljanja kao alternativa kl&siom
modelu rasta i maksimizacije profita. Postojao i dogataja kojima su, u ne tako dalekoj
povijesti, pokuSavali utjecati na problematiku odog razvoja, a to su: konferencije,
sporazumi, agende, ISO norme, i sl. Odrzivi razaisljen je kao politki model drustva
na globalnoj razini, a druStveno odgovorno poslgy&oncept unutar mikrorazine drustva.
Osamdesetih godina kreirana je upraikp politika prema kojoj organizacija mora uskladiti
svoje aktivnosti s @&kivanjima dionika. Takva politika ztida je paetak novog pristupa u
strateSkom menadzmentu, koji se temelji na djelpvanskladu s interesima dionika. U 21.
stoljetu takav je koncept zadao novi smjer dlivanja strategije poduza. Danas se
korporativna drustvena odgovornost implementireadoga dugorénog stvaranja profita ili
zakonske obveze. Korporativha druStvena odgovorragboduzée znd&i povetan profit i

2L Engl.CSR, Corporate Social Responsibility
22 Uvod u poslovnu etiku i korporacijsku drustvenumdgnost MATE d.o.0., ZSEM, Zagreb, 2007.
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prepoznatljivost. TrziSta na kojima poddaeposluju zahtijevaju standarde kvalitete &lati
ponasSanje poduza prema svim interesnim dionicima. Velika podi&éi trebala drustvenu
odgovornost uvesti u temelje svog poslovnog djatgesea za takav proces potrebno je mnogo

zalaganja i reorganizacija cjelokupnog djelovanjaravljanja.

Dakle, korporativna druStvena odgovornost je teplku zamisSljena kao voljna inicijativa, no
kasnije je postala i zakonski regulirana. Podazgu s vremenom pela uvoditi standarde
kvalitetnog upravljanja i ekolosSku svijest u posaje (ISO standardi), zatim se uvode
kodeksi poslovanja, poboljSanja i izvjeStavanja wstyeno odgovornom djelovanju.
IzvjeXivanje o druStveno odgovornom poslovanju od strpoduzéa je kljuan element
uspjeSene komunikacije izihe poduzeéa i drugih interesnih dionika, posebno drustva. gve
viSe organizacija, odnosno podtaekoja su uspjeSno implementirala ideju odrzivosti
drustvene odgovornosti u svoju poslovnu praksu. @Qkazuju na to da je suradnja s

postoje&im prirodnim resursima i ljudskim potencijalom maégu

2.2 Mehanizmi korporativhog upravljanja

Mehanizmi korporativhog upravljanja mogu biti ragreni i ovisno o njihovoj uporabi,
postoji osnovna podjela na interne i eksterne mehan korporativhog upravljanja.
Korporativho upravljanje ovisi o0 odnosima izéinete dvije vrste mehanizama, odnosno
pravilnom uporabom mehanizama moZe se utjecatfikasaost upravljanja i moze z¥&gno

utjecati na rjeSavanje prirodnih problema i mé@gwsukoba u poduze.

U nastavku su prikazani i objasnjeni interni i ekst mehanizmi, te njihova uloga u izgradnji

kvalitetnog sustava korporativnhog upravljanja.

2.2.1 Interni mehanizmi
Interni mehanizmi korporativnog upravljanja$u:

— odbori (nadzorni odbor i uprava),

— naknade menadZmentu,

— koncentracija vlasniStva,

— odnos s interesno-utjecajnim skupinama, i

— korporativno izvjeStavanje.

28 Tipuri¢, D.: Korporativno upravljanje Zagreb, Sinergija nakladnistvo, 2008.
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2.2.1.1 Odbori

Odbor je organizacijski instrument putem kojeg dian mogu utjecati na ponasSanje
menadZera kako bi osigurali da podiez@ upravljaju u skladu s postavljenim ciljevima i
interesima. Odbor ima vrlo vaznu ulogu jer spagsmike i menadZere, odnosno stvara vezu

izmedu njih. U modernoj korporaciji postoje dvadea organizacije odbora, a to su:

1. uspostava upravnog odbora ili jedinstvenog odboekibra®* i

2. uspostava dvaju odbora, a to su nadzorni odboravag®

Na temelju ta dva r#na organizacije uspostavljaju se moisti i dualni modeli
korporativnog upravljanja. Moniski model korporativhog upravljanja, naziva se joS i
jednorazinskf® a temelji se na uspostavljanju jedinstvenog odbdir@ktora, odnosno
upravnog odbora. Ovakav upravni odbor sadrzi dfujgkcije, a to su funkcija nadzora i
upravljanja, a zajedno su prisutni i izvrSni i neéni (vanjski) direktori. Neizvrsni direktori
su ve&inom objektivni i druStvu prenose svoje znanjeystost, veze i informacije. Oni nisu
ukljuceni u operativno upravljanje, dok izvrsSni direktamaju operativne poslovne ovlasti.
IzvrSni direktori dobro poznaju korporacijsko posdaje, strdni su u tome Sto rade, te se na
temelju njihovog znanja posebne odluke mogu prétvaerdobre poslovne akcije. Upravni
odbor je tijelo koje vodi korporaciju. Upravni odba ime dionéara, postavlja ciljeve,
definira poslovnu politiku, zapoSljava, savjetupgjenjuje i nadzire menadzere, natyije,
Stiti imovinu korporacije, odobrava temeljne fingske izvjeStaje ukljdujuéi i revizijske
poslove, po potrebi delegira svoje ovlasti menadieri odrzava integritet odbora u interesu
korporacije. U Hrvatskoj su ovlasti upravnog odbadeafinirane ¢lankom Zakona o
trgovaskim drustvima®’ pa tako prema Zakonu, upravni odbor vodi i nadditetvo, zastupa
drustvo prema izvrSnim direktorima, saziva glavkupstinu, brine se o urednom demju
poslovnih knjiga, daje nalog za reviziju. Upravndbor se bavi brojnim problemima
upravljanja korporacijom. Kako bi se pdata efikasnost rada odbora, potrebno je da se
uspostavi struktura korporativhog upravljanja gdje upravljgka i nadzorna funkcija

razdvojene. Jedna od z@&daodbora je prorta odgovarajideg glavnog izvrsnog direktora

4 Engl. The Board of Directors
% Engl. Management Board
% Engl.one-tier

27 Zakon o trgovékim drustvima, Préiséeni tekst zakona, NN 111/93, 34/99, 121/99, 5240®/03, 107/07,
146/08, 137/09, 125/11, 152/11, 111/12, 68/13, 18,0/ http://narodne-
novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2012_ 10 111 2392.l{sipd¢anj 2017.)
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odobra. Predsjednik odbora moze i ne mora bitirglaawrsni direktor. U nekim drusStvima te
dvije funkcije obavlja jedna osoba, i obrnuo, uinekirustvima se razdvaja na dvije osobe. U
monistéckom sustavu upravljanja pokuSava se pgatiebroj neizvrsnih, odnosno vanjskih
direktora, te powati njihovu vaznost i poziciju u upravnom odboruaryski direktori su
neovisni, nisu zaposleni u korporaciji i nisu ratdki povezani s vaznim menadzerima
korporacije. Sve je viSe odbora u kojima neizvdirektori imaju vaznu ulogu. Pa tako su i u
Hrvatskoj ¢lanovi odbora véinom neizvrsni direktori, a izvrSni direktori kogu ¢lanovi
odbora, ne sudjeluju u odivanju o imenovanju ostalih izvSnih direktora. IZnr direktori se
moraju drzati ogradenja koja su im postavljena statutom i odlukamawupog odbora. Kako
bi odbor lakSe ispunjavao svoja zaduzenja, uspljsita\se pododbori u okviru jedinstvenog
odbora direktora, a to mogu biti: odbor neizvrSmiektora, izvrSni odbor, odbor za

nagrativanje, revizijski odbor, te odbor za imenovanja.

Prednost ovakvog monigkog modela je bolja informiranost i znanjeanova odbora, te
lakSe donoSenje upravijeh odluka, u odnosu na dualni model korporativapgavljanja.

Dualni model korporativhog upravljanja naziva s& jalvorazinsk® model, a sastoji se od
nadzornog odbora i uprave. Zédanadzornog odbora i uprave sedomobno ispreplal, no
nikako nisu identine. Nadzorni odbor imenuju diagairi na glavnoj skupstini. Oni nemaju
izvrSne pozicije, vé preuzimaju funkciju nadzora i gfenja poslovanja. S druge strane,
nadzorni odbor bira upravu druStva, koja je oviadteoditi poslovanje i zastupati drustvo.
Uprava se sastoji od najviSih menadzZera u korpjar&oji su spremni preuzeti ulogu gtenja

I upravljanja. Nadzorni odbor je veza izéevlasnika dionica, osoba koje su ulozile kapital u
poduzée ili su dionice stekli na sekundarnom trzistu kalpi i vrhovnih menadzer&ja je
uloga stvaranje vrijednosti u podure Clanovi nadzornog odbora trebali bi biti odani
poduzeéu i prema svim njegovim diotarima na isti néin. Dakle, nadzorni odbor bi trebao
jednako tretirati sve dios@re, Stititi njihove interese, nadzirati poslovapguzéa, uzimati

u obzir i ostale interesno-utjecajne skupine, asobaposlenike, lokalnu zajednicu, kupce,
klijente i sl. U svom djelovanju nadzorni odbor ymenma tri vrste uloga, a to su: kontrolna,
strateSka i povezuga uloga. Kad se govori o kontrolnoj ulozi, misli sa izbor¢lanova
uprave, nadzor i péanje poslovanja poduge i postignda vrhovnog menadZzmenta.

StrateSka uloga ztiaocjena prijasnjih strateSkih odluka i autorizaggredlozenih strateskih

%8 Engl. two-tier
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odluka, te davanje savjeta i potpore menadzmentweRtuja uloga obvezuje nadzorni
odbor na povezivanje s vaznimiteljima okoline. Nadalje, uprava je izvrSni orgdrustva
koji vodi poslove i zastupa drustvo, a nadzorni axdje organ koji nadzire rad druStva i
preuzima druge zakonski propisane poslove vezane karporativno upravljanje i
izvjeStavanje. Tr&@ organ, glavna skupstina, predstavlja vrhovni argavlasntkom smislu.
Tu treba nagalsiti da iznde ta tri organa, odnosno uprave, nadzornog odbogéavne
skupstine, nema hijerarhijskog odnosa. Svaki ogyanzima ovlasti i odgovornosti za sebe, i
niti jedan nije izravno nadden drugome. Uprava vodi poslove drusStva samostalna

vlastitu odgovornost, i donosi odluke iskijuo prema vlastitoj prosudbi.

Prednost dualnog modela korporativhog upravljamjagovisnost nadzornog odbora o upravi,
te utjecaj i pregovaranje o interesima drugih dianikao Sto su zaposlenici ili manjiski
dionicari. Prema autoru, postojanja dva odbora (nadzorodigora i uprave) zid ce

smanjivanje konfliktnih situacija menadzera i njffointeresa s interesima korporacije.
U nastavku su navedene funkcije odb®ra:

— analiza i usmjeravanje strategije korporacije, giavplanova djelovanja, politika
rizika, poslovnih planova i godisnjih pr@na, préenje implementacije i izvedbe,

— pratenje winkovitosti prakse upravljanja poduze

— selektiranje, nagthivanije, pr&enje i, po potrebi, promjena menadzementa,

— vezivanje primanja vaznih menadZera s dugara interesima poduza i dioncara,

— osiguravanje formalnog i transparentnog procesamgaanja i izboratlanova,

— pratenje i upravljanje potencijalnim sukobima interesanadzmentailanova odbora
I dionicara,

— osiguravanje integriteta ganovodstvenih i financijskih sustava, ukijguci izbor
neovisnog revizora, te odgovarégusustave kontrole,

— nadgledanje procesa objavljivanja informacija i kmciranja.

Dakle, istte se kako bi svélanovi odbora trebali imati pravodobni pristup inf@cijama o
korporaciji i njezinom poslovanju, kako bi moglipimiti svoju duznost. Odbor treba biti
sposoban provoditi neovisne i objektivne prosudbeitanjima i stvarima vezanim uz
korporaciju. To zné& da bi odbor trebao imati dovoljan broj neizvrsglanova koji mogu

neovisno prosdivati.

% Tipuri¢, D.: Korporativno upravljanje Zagreb, Sinergija nakladnistvo, 2008.
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2.2.1.2 Naknade menadzmentu

Vrlo vazan mehanizam u procesu korporavitnog upaajd jesu kompenzacijski model
menadZzmentu. U svijetu postoji niz platnih mehamaakojima se pokuSavaju povezati
interesi menadZera s interesima vlasika i korpgacicjelini. Naknada menadzerima moze
biti fiskna ili varijabilna, ili i fiksna i varijablna. Tako je menadzerska péau veini
slucajeva definirana u fiksnom iznosu, no osim fiksiheg@ dobivaju i varijabilni dio koji je
vezan uz ostvarenje plana i vliagih ciljeva. Velcine osnovnih pléa razlikuju se od zemlje
do zemlje, poduze do poduzé. Osnovna pls ovisi o velini i slozenosti poduze,
hijerarhijskom polozaju, te delegiranim zadacimalastima i odgovornostima menadzera,
zatim trziStu rada i menadzerskih talenata, i dasagin rezultatima menadzera. Varijabilni
dio plate djeluje kao motivator. Varijabilnim dijelom gk moZe se povezati interese
vlasnika i interese menadZzmenta. MozZe se isplastitri n&ina, u novcu, dionicama ili
dionickim opcijama, i udjelom u dobiti. Isplata u novagnosno bonus, i dodjela dionica
vezuju se uz ostvarenje ciljeva postavljenih u psoicbudzetiranja i planiranja. Poseban oblik
nagrade menadZerima su digk@ opcije’® Dionickim opcijama menadZeri stje pravo
kupnje dionica poduza po unaprijed definiranoj cijeni u odenom razdoblju. Ako cijena
dionica raste u razdoblju validacije opcije, memadamaju priliku akumulirati znatna
sredstva. Prema tome, svrha ditah opcija je ugradnja dugotnih viasnékih perspektiva u
menadZersko oddivanje i dodatno vezivanje menadzera za poéeizedio u dobiti ili profit-
sharing je oblik sudjelovanja menadzera u poslovmenultatu poduze. To je dodatak na
normalnu pléu, posebna svota u obliku novca ili dionica. Stwgéa dobit, véi su i iznosi
koji menadzeri mogu dkivati na isplati. Osim navedene tri vrste kom@ene menadzera,
mogu se javiti i druge vrste menadzerske kompejeadio su otpremnine, ragiie
beneficije, police zivotnog ili mirovinskog osigumja, isplata odrdene plge nakon

napustanja posla u razdoblju snalazenja.

Kako bi i vlasnici i menadzeri bili zadovoljni, \daici bi trebali izabrati kompenzacijski paket
koji ¢e potaknuti menadzement, ali koji istovremenéenenati efekt pretjeranog razbacivanja
korporacijskog novca. Zbog mogh sukoba interesa, vrlo je vazno da se osigura

transparentnost i kontrola postupaka kompenzadjskenadzmenta.

%0 Engl. stock options
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2.2.1.3 Koncentracija vlasniStva

Koncentracija vlasniStva odteje distribuciju méi i kontrole izmeiu menadzera i vlasnika
poduzéa. VlasniStvo moze biti fragmentirano ili konsotaho, pa se ovisno o tome formira i
nain upravljanja u poduze. Fragmentirano vlasniStvo postoji u podiize s velikim
brojem dionéara koji nemaju kontrolne pakete dionica i koji ostvaruju bitan utjecaj u
poduzéu. Konsolidirano vlasnistvo se javlja u podéimea s velikom koncentracijom
vlasnitke strukture, odnosno u podézaa u kojima pojedinci s velikim brojem dionica ili
paketa dionica, mogu z&gno utjecati na upravigke i poslovne procese u poddame
Nadalje, razina koncentracije vlagke strukture upiuje na postojanje dva sustava
korporativnog upravljanja. To su:

— europski ili kontinentalni sustav korporativnog aylfanja, i

— angloamexiki sustav korporativnog upravljanja.

Europski sustav korporativhog upravljanja karakieai visoka koncentracija vlasnistva, dok
je kod angloametkog obrnuto, niska koncentracija vlasniStva. Preawdoru, u véini
europskih zemalja dominira europski sustav korpamag upravljanja, i to zbog ztajnog
udjela u vlasniStvu dominantnog didara. Europski sustav korporativhog upravljanja vezi
se joS i zatvoreni sustav upravljanja, gdje je lkmi@acija vlasniStva velika, Sto za vlasnike
zn&i smjeStanje u srediSnju poziciju korporativnog aypjanja. Vlasnici velikih paketa
dionica preuzimaju ulogu u nadzoru i upravljanjugdaracije. Kontrolu obavlja mali broj
investitora s raztitim interesima. Takéer, vaznost trziSta kapitala je manja nego u
angloamekikom sustavu. AngloameKi sustav korporativnog upravljanja karakteriziiaka
koncentracija vlasniStva. Slaba koncentracija visa, znéit ¢e i vei broj manjih dionéara
koji nemaju mo u korporativnim pitanjima. Dakle, velik broj digaira sprjéava njihovo
zajednéko djelovanje i smanjuje vjerojatnost iskoriStawanjasnékog prava. Prema tome,
ukoliko se uspoduju europske sa amekim korporacijama, u Europi se Ziagno isttu Ve
vlasniki paketi nego u SAD-u ili Velikoj Britaniji. U amigkim poduzéima prvih pet
vlasnika rijetko ima 5 % vlasniStva, a u Njetkaj je to cak 60 % vlasniStva u nekim
korporacijama. Prag koji dijeli fragmentiranu vla$w strukturu od konsolidirane, odnosno
angloamexiki od europskog sustava upravljanja, jest vidsmistruktura u kojoj je najée

dionicar vlasnik manje od 20 % dionica.

Smatra se kako va vlasnéka koncentracija pozitivno djeluje na uspjeh podazé/isoki
postotak vlasniSta jednog vlasnika utje@aina povéanje nadzora nad menadzmentom¢ad/e
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koncentracija vlasniStva, sp&gva manipulativno ponaSanje menadzera, Stocizda
menadzeri née mai koristiti poduzée kako bi stekli neke vlastite koristi. ¥aski dionkcari
aktivno se ukljguju u kontrolu poduz&, Sto je vrlo pozitivho za poslovanje i poslovne
rezultate. Dakle, jedna od nagile koristi vlasnéke koncentracije jest postaviljanje
kontinuirane funkcije nadzora i nadgledanja u peduz Takaler, pozitivan efekt vlastke
koncentracije je uklanjanje free-riding problemdnosno problema ,slobodnog strijelca.” To
je problem koji se pojavljuje u podugma kad diontar Zeli izbje€i troSkove koje bi
neizbjezno morao snositi ako poduzme aktivnostitikde. Diontar u tom sldaju ne

poduzimaju nikakvu kontrolu, a svoju korist trazns u posjedovanju dionica.

Visoka koncentracija vlasnistva moZe imati i nekeregativnih utjecaja, a to stiniska
diverzifikacija portfolija investitora na trziStim&apitala, nedostatak transparentnosti u
racunovodstvenim praksama, slab polozaj malih diars, povezanost grupa podéaekroz
mreze mdusobnog suvlasniStva i moga favoriziranje odrdenih opcija pri donoSenju

odluka i zaposSljavanju menadzmenta.

2.2.1.4 Odnos s interesno-utjecajnim skupinama

Dugorani interes poduze je poduprijeti suradnju izrda interesno-utjecajnih skupina ili
stakeholdera u funkciji stvaranja bogatstva. Vidkzan instrument korporativnog upravljanja
je postavljanje kvalitetnog stakeholderskog menasi#m Primarni stakeholderi imaju
izravne i opipljive interese, a to su: vlasnici, madZeri, zaposlenici, kupci, dobawvija
Sekundarni stakeholderi, s druge strane, imajuranie i udaljene interese, a to mogu biti
konkurenti, krajnji potroda, drzava, javnost, mediji, udruge i drugi. Stakieleoski pristup
utjecao je na razvoj korporativhog upravljanja gianas vise ne postoji poddeekoje ne
ukljucuje i razvija kvalitetne odnose sa interesno-ufj@na skupinama. Stakeholderskim
pristupom naglaSava se ¢eto jednakosti, zajedniStva i solidarnosti. Kha vrijednost
ovakvog pristupa je ekonomsko, druStveno i piddi ukljucivanje. Ovakvim pristupom
poslovanje poduz@ mora zadovoljiti interese radlih interesno-utjecajnih skupina.
Poduzée mora osigurati profit i ekonomski rast, ispurotiekivanja potroSe, razltite
interese zaposlenika, ispuniti zahtjeve trziStaketciljeve i ciljeve zastite okoliSa. Moderno
poduzeée je puno viSe od sredstva svojih vlasnika za ahjar bogatstva. Svrha svakog

poduzéa trebala bi biti ekonomska djelotvornost i izvedbstvarivanje profita, ali i pritom

1 Op. cit.
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aktivna suradnja s interesno-utjecajnim skupinamstvaranju vrijednosti, radnih mjesta i
financijski zdravog poslovanja. Interesno-utjecajskupine koje sudjeluju u procesu
korporativnog upravljanja trebale bi imati pravo relevantne i pouzdane informacije,
dostupne pravodobno i redovito. Rékim programima sudjelovanja radnika i menadzera u
vlasniStvu poduzea moze se poboljSati uspjeSnost podazeU nastavku su navedeni

najvazniji razlozi ukljgivanja radnika i menadzera u vliadt strukturu su:

- Pove&anje produktivnosti i djelotvornosti poduze te vazan faktor ekonomskog
prosperiteta. Ukljtivanjem radnika i menadzera u vlasnisStvu jedande&imbenika
stvaranja korporacijske kulture, te smanjivanjaSkova i povéanja poslovnog
potencijala.

- Povezivanje interesa zaposlenika s interesima kirdgisnika pridonosi spravanju

stvaranja nepotrebnih sukoba unutar podaze

- Sudjelovanje radnika i menadzera u vlasniStvu jgdard n&ina priblizavanja rada s

poduzetntkim preuzimanjem rizika.

- Pruzanje financijskih poticaja zaposlenicima, teamim time tiniti viSe vezanim uz
organizaciju i motiviranijim za rad. Ako poduzeostvaruje viSe profita, zaposlenici
¢e dobiti viSe zbog dividendi, a & motivacijace imati efekte na poboljSanje

produktivnosti i mogte inovacije.

2.2.1.5 Korporativno izvjeStavanje

Peti interni mehanizam korporativhog upravljanjdif@ncijska transparentnost i ,adekvatno
objavljivanje relevantnih informacija o poduézé,** odnosno korporativno izvjestavanje.
Prema definiciji korporativno izvjeStavanje ozZuoge izvjeStavanje korporacija, tj. di@kih
druStava ¢iji vrijednosni papiri obino kotiraju na trzistima kapitala. Korporativho
izvjeStavanje Siri je pojam od financijskog izv&inja jer se osim financijskih izvjeStaja u
izvjeStaju korporacije mogu tiai nefinancijske informacije. Korporativno izvj@edanje je
velikim dijelom regulirano zakonom, te @¢bb postoji nezavisna institucija koja razvija
ratunovodstvene standarde i regulatorna institucijfa kareiuje sam postupak i sadrzaj
korporativnog izvjeStavanja. Uz obvezno izvjeStggarelik se broj poduza odliuje i za

dobrovoljno korporativno izvjeStavanje u svrhu kg$prikupljanja potrebnog kapitala, nizih

% Op. cit., str. 63.
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troSkova financiranja ili bolje likvidnosti dionicaObvezno izvjeStavanje ufeno je
zakonima, dok je dobrovoljno izvjeStavanje rezultabre prakse korporativhog upravljanja i
Zelje za pojganom transparentnosti. Vrlo je vazno objavljivatine, pouzdane i pravodobne
poslovne podatke, posebno o financijskom stanjuuped, a isto tako i o &kivanim
investicijskim odlukama. Objavljivanje informacijeebalo bi biti na najvisoj razini kvalitete.
Standardi objavljivanja tanovodstvenih, financijskih i nefinancijskih podesamoraju biti
medunarodno priznati, kako bi se poboljSala sposobmoastitora za nadzor i monitoring
poduzéa. Vazno je objavljivanje podataka o primanjigt@anova odbora direktora, odnosno
¢lanova uprava i nadzornih odbora. U nekim zemljapwstoji praksa objavljivanja
informacija o primanjima i naknada menadzZera. Immaetacija cjelovitog sustava
izvjeStavanja zada je upravnog odbora. GodiSnju reviziju trebao bawjati neovisan i
kvalificirani vanjski revizor, kojice na temelju financijskih izvjeStaja, odboru i di&rima
predaiti analizu i ukazati na odstupanja financijskihjjeStaja od stvarnog financijskog
polozaja poduzg. Revizori su odgovorni diotarima i poduzéu, prije nego nekom od

menadZera s kojim moraju sdnaati s obzirom na opis svog posla.

Prema OECD-ovimNacelima korporativnog upravljanjazvjesStavanje bi trebao ukifiti

sliedege®

— informacije o financijskim i poslovnim rezultatima,

— informacije o ciljevima poduza,

— informacije o vlasnikoj strukturi i pravima glasovanja,

— politiku nagraivanja zaclanove odbora i kljtne menadzere, te informiranje o
¢lanovima odbora,

— informacije o povezanim poslovima i transakcijanmgilhovoj prirodi,

— informacije o vidljivim¢initeljima rizika,

— informacije o pitanjima koja secti zaposlenika i drugih interesno-utjecajnih skupina

— informacije o strukturama i politikama korporatignopravljanja.

Vrlo su vazni kanali distribucije ovih izvjeStajaao i njihov sadrzaj. Troskovi i pristup
informacijama moraju biti jednaki za sve korisnikg@ravodobni. Kako bi se osiguralo i

postiglo vée povjerenje u financijska izvje& Europska komisija uvela je Direktivu

%3 G20/0OECD Principles of Corporate Governanc®ECD Publishing, Paris, 2015http://www.oecd-
ilibrary.org/docserver/download/2615021e.pdf?exgid86067895&id=id&accname=guest&checksum=B4FB
D73D062364B0955DB5BOE940B7HpBrosinac 2016.)
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2006/46/EC* kojom se uréuje obveza izvjeStavanja o financijskim i ostalifjuénim
pitanjima u godisnjim izjavama korporativhog upjamja, te kolektivna odgovornost

élanova.

U Hrvatskoj je korporativno izvjeStavanje demo preko viSe zakona i pravilnika. &stise:
Zakon o r&@unovodstvu, Zakon o trgoviim druStvima, Zakon o trziStu vrijednosnih papira,
Pravilnik o sadrzaju i obliku financijskih i poslot izvjega javnih diontkih druStava.
Hrvatska agencija za nadzor financijskih uslugaN#A, ima ovlasti da definira zahtjeve za
opsegom i sadrzajem korporativnog izvjeStavanjaNHA-i se dostavljaju bilance, ¢an
dobiti i gubitka, izvjeStaj o n@anom toku i izvjeStaj o promjenama kapitala. Tako
dostavljaju se i ostali podaci: iznos isggaih dividendi, broj dionica, trziSna cijena diaaic
popis deset naj¢éh dionicara, ¢lanovi uprave i nadzornog odbora, likvidnost, pusk

spajanja, i drugo.

U hrvatskomKodeksu korporativnog upravljanjaisticu se sljedée objave:

svi podaci aiinjenicama i okolnostima koje mogu utjecati namijelionica,

— financijski izvjestaji,

— godisnji, polugodisnji, tromjesai i poslovni izvjestaji,

— kalendar vaznih dogaja,

— podaci o vlasrikoj strukturi,

— podaci o glavnim rizicima kojima je poduzeizlozeno,

— podaci koji se mogu smatrati cjenovno osjetljivinolszirom na poduze i aspekte
njegova djelovanja,

— zabranjeno je koriStenje povlastenih informacigiet)jive informacije koje nisu javno

objavljene.

Korporativno izvjeStavanje kao i financijska traasgmtnost, vrlo su vazni u razvoju
korporativnog upravljanja jer se na tajc¢ima pove&ava povjerenje postajén investitora.

Takaier, moZe se utjecati i na pri¢knje potencijalnih ulaga u kupnji dionica ili drugih

% Directive 2006/46/EC of the European Parliament afithe Council European Commission, Official Journal
of the European Union, Strasbourg, 2008tp://www.cysec.qgov.cy/CMSPages/GetFile.aspx?dad302b7-
5ee6-4f0c-96d5-ee5ca54924@Bosinac 2016.)

% Kodeks korporativnog upravljanjairvatska agencija za nadzor financijskih uslugANFA), Zagreb, 2010.,
http://www.zse.hr/UserDocslmages/legal/13.KodekskéPforativhog%20upravljanja2010-prijelom.pdf
(prosinac 2016.)
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vrijednosnih papira. Kvalitetnim korporativnim iagtavanjem zrajno ja&a trziSte kapitala,
jer informacije postaju dostupne odmabh.

IzvjeStavanje o odrzivosti

IzvjeStaj 0 odrzivosti je alat za komunikaciju gukhim interesnim skupinama, a predstavlja
pregled aktivnosti poduza koje ublazavaju negativne posljedice poslovaej&oristi koje
proizlaze iz istog. lzvjeStavanje o odrzivosti gd@an od programa druStveno odgovornog
poslovanja koji se provodi u podudze Inae, izvjeStavanje je vrlo korisno jer moZze biti alat
za provjeru poslovanja, procesa, pravilnosti pomhja, te moze biti i metoda upravljanja
rizicima. Svrha izvjeStavanja su organizacijske ngeme, a ukoliko one ne nastupe,
izvjeStavanje gubi svoj smisao. Da bi doslo do pizgzcijskih promjena moraju se ukijti
interesne skupine, a to se moze postiobrom komunikacijom. Komunikacija je bitan
¢imbenik uspjeSnog procesa izvjeStavanja, te bredgata posti tijekom citavog procesa —
na pa@etku inicijalna komunikacija, zatim komunikacija gtivora, provdenja, i na kraju
zakljwivanja procesa. Proces izvjeStavanja se sastojpasiavljanja ciljeva, ukljgivanja

dionika, postavljanja kratkotaih ciljeva i izvjeStavanja o postignutom.

Globalna inicijativa za izvjestavanje — GRu suradniji s velikim brojem korporacija, udruga,
racunovodstvenih tvrtki, investitorima, sindikatima astalim dionicima, pokrenuti su

programi i smjernice za podizanje standarda kotparag izvjeStavanja o odrzivom razvoju
na razinu financijskog izvjeStavanja. GRlI omégje kvalitetno i cijelovito izvjeStavanje o

ekonomskim, okoliSnim i druStvenintincima poslovanja tvrtki razlitin velicina, djelatnosti

I lokacija. Glavni cilj je podizanje standarda tilabc¢nog izvjeStavanja o odrzivosti i njezino
izjedn&avanje s financijskim izvjeStavanjem, osobito u Ipdg usporedivosti,

pravovremenosti, pouzdanosti i provjerljivosti ggetiranih informacija.

U Hrvatskoj su prevedene G2, G3 i G4 smjernice, skladu s njima HR PSORprovodi
treninge za pripremu izvjéd prema tim smjernicama. Edukacije se mogu provaudit
pojedina zainteresirana poddaeili otvoreno za poslovne organizacije. Danas uak#koj
tridesetak gospodarstvenika pduge izvje€a o odrzivom razvoju upravo prema navedenom
globalnom okviru za izvjeStavanje, a svake godingjuju se novi izvjestaji. Nove G4

smjernice unijele su neke promjene u izvjeStavamjeodrzivosti koje se temelje na

% Engl. Global Reporting Initiative

3" Hrvatski poslovni savjet za odrZivi razvoj
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viSegodiSnjem promatranju i evaluaciji kvalitetejeStavanja. Prva promjena odnosi se na
snaznije zahtjeve u odnosu na izjaSnjavanje i prod@govornosti i mehanizama upravljanja,
te povezanosti upravljanja odrzivoSkompanije sa strateSkim upravljanjem i @dranjem
najviseg tijela. Druga promjena u novim G4 smjesimi@ je povéavanje odgovornosti
poduzéa za ponaSanje dobauvjog lanca. Ova je promjena uvedena s ciliem dade o
poduzéa traZzi procjena i odabir dobaw s obzirom na njihov utjecaj na okoli§, radne
odnose, ljudska prava i drustvo. Ostale promjerje ka propisane novim smjernicama G4
odnose se na suradnju, komunikaciju i odnos s dimai. Verifikaciju izvjeStaja provode
predstavnici dionika svake potkategorije. Tako e&cp otvaranje komunikacije i suradnja
poduzéa s neposlovnim dionicima, a p#ise i¢itanje izvjeStaja i njegova upotreba kao

alata za poticanje promjena.

U sljedeim tablicama prikazane su kategorije i aspekti sniga G4.

Tablica 2: Prikaz aspekata ekonomske i okoliSnedaije Smjernica G4

Ekonomski ucinak Materijali
e Prisutnost na trziStu * Energija
e Neizravni ekonomski * Voda

utjecaji ¢ Bioloska raznolikost
¢ Praksa nabave e Emisije

e Otpadne vode i otpad

e Proizvodi i usluge

e PridrZavanje propisa

* Prijevoz

e Opce

e Procjena dobavljaca u
pogledu utjecaja na okoli$

e Mehanizmi rjesavanja
sporova u vezi s okoliSem

Izvor: izrada autora na temelju: G4 Smjernice ze@ei&tavanje o odrzivosti — Nela
izvjeStavanja i standardni podaci, Global Reportingiative, Amsterdam, 2013., str. 9.,
https://www.globalreporting.org/resourcelibrary/@tian-G4-Part-One.pdprosinac 2016.)
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Tablica 3: Prikaz aspekata druStvene kategorigkptegorija Smjernica G4

ategoriis [ Druswvena

Podkategorija | Radni odnosi i Ljudska prava Drustvo Odgovornost za
dostOJan rad proizvod

e Zaposljavanje ¢ Ulaganje Lokalne zajednice e Zdravljei
Odnosi zaposlenikai ¢ Nediskriminacija Borba protiv sigurnost
menadZmenta * Sloboda udruzivanja korupcije kupaca
Zdravlje i sigurnost i kolektivnog Javne politike Oznacavanje
na radnom mjestu pregovaranja Ponasanje protivho proizvoda i
Obuka i obrazovanje ¢ Djedji rad nacelu slobodnog usluga

Razlicitost i jednake
mogucnosti

Prisilni ili obvezni rad
Sigurnosne prakse

trZiSnog natjecanja
Pridrzavanje propisa

Marketinske
komunikacije

Jednakost naknada ¢ Prava domicilnog Procjena dobavljaca Privatnost
za Zzene i muskarce stanovnistva s obzirom na utjecaje kupaca
Procjena dobavljaéa * Procjena na drustvo PridrZavanje
u pogledu radnih * Procjena dobavljaca Mehanizmi propisa

odnosa
Mehanizmi
rjesavanja

u pogledu postivanja
ljudskih prava
Mehanizmi rjeSavanja

rjesavanja sporova
vezanih uz utjecaje
na drustvo

sporova u vezi s
radnim odnosima

sporova vezanih uz
ljudska prava

Izvor:

izrada autora na temelju: G4 Smjernice z@eitavanje o0 odrzivosti — Nela
izvjeStavanja i standardni podaci, Global Reportingiative, Amsterdam, 2013., str. 9.,
https://www.globalreporting.org/resourcelibrary/@tian-G4-Part-One.pdprosinac 2016.)

DruStveno odgovorno poslovanje i izvjeStavanje iogizahtjevima trziSta, te regulatornim
inicijativama vlada u sklopu nacionalnih politikeastite okoliS8a i socijalnih politika.
Drustveno odgovorno poslovanje postaje dio u p@sipvpoduzéa kroz koji se éituje etika

organizacije, spremnost na suradnju s ljudimapgdm i druStvom.

2.2.2 Eksterni mehanizmi

Pretpostavka kvalitethog korporativhog upravljasja regulativa i dobri pravni standardi.
Kvalitetan pravni okvir utjecate na smanjenje nesigurnosti sudionika na trzi&tvarit ¢e
jasna @ekivanja o efektima djelovanja na investicijskokorporacijskom trzistu.

U nastavku su navedeni i objasnjeni eksterni memairkorporativnog upravljanja, a to su:

— trziSte za korporativnu kontrolu,
— zakonodavni i regulatorni okvir,
— zaStita manjinskih dionara, i

— konkurentski uvjeti.
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2.2.2.1 TrziSte za korporativnu kontrolu

Trziste za korporativnu kontroitije vanjska sila koja prité® menadZere da se ne ponasaju na
natin koji nije u interesu diokara. TrziSte za korporativnu kontrolu ima vaznuwulal zastiti
prava dioniara u situacijama kad interni mehanizmi postanu fikesni. Ukoliko
menadzment loSe vodi poddeei ne donosi kvalitetne investicijske odluke, $teéice se
pobrinuti da ga zamijenje drugim, boljim menadzmoemt TrziSte za korporativhu kontrolu
djeluje kao prijetnja menadzmentu, jer loSe upeayg moZe zrdti buduti angazman za neki
novi menadzment. Kontrola nad podéee bez suglasnosti postégg menadZzmenta moze
se preuzeti na dva &iaa, i to borbom glasova na skupstini dicara | javnhom ponudom za
preuzimanje dionica. Prvi tim istice podrSku dioriara za vanjske igéa koji zele smijeniti
menadZzment, i to na &ia da im se omogu izravno glasovanje ili glasovanje putem
punomdi dioni¢ara na skupstini. Drugi g, odnosno javha ponuda za preuzimanje dionica,
obicno se dogda kad se dionice prodaju iznad trziSne cijene d®rkako bi se potaknulo
dionicare na prodaju za potencijalnog preuzimatelja. &hukesetim godinama datgi su se
valovi preuzimanja i spajanja koji su bili rezulthelovanja trziSta za korporativnu kontrolu.
Afirmacija ili neprijateljsko preuzimanje z&ié& je promjenu pravnog i organizacijskog
karaktera poduza, odnosno od javnih korporacija do zatvorenih geéa u obliku drustva s
ograntenom odgovornd@$l. Dakle, investitori s velikim financijskim sressha su
omoguili postupnu promjenu vlastke strukture nekih korporacija, a potakli su i tten
preuzimanja i stvarnu uspostavu trzista za korporatkontrolu. Takve nove korporacije se
orijentiraju na zaradu po dionici, viSe nego maksaniju bogatstva za diotare. Dakle,
temeljni cilj ovakvog djelovanja je zastita slobognnowanog toka od loSeg djelovanja
menadZmenta. Dio&ari ne smiju izgubiti svoje pravo za dinamikom kajaoze biti
posljedica trziSta za korporativnu kontrolu. Praged i pravila stjecanja nadzora nad
korporacijom na trziStima kapitala trebaju biti paspostavljena i objavljena. U takvim
uvjetima transparentne cijene trebaju zastititivardiontara. U Europi, kao i u Hrvatskoj,
rijetko dolazi do aktiviranja trziSta za korporativ kontrolu. Upravo zbog visoke razine
kontrole veéinskih diontara, nije potrebna aktivacija trziSta za korporatikontrolu. Dok je

u angloametikom modelu korporativhog upravljanja, trziSte zagarativnu kontrolu jedan

od najvaznijih mehanizama upravljanja jer stvaanspritisak na menadzment. Dakle, trziSte

% Engl.Market for corporate control
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za korporativhu kontrolu je vazan mehanizam digui@gnja menadzmenta u otvorenom

sustavu korporativnog upravljanja.

2.2.2.2 Zakonodavni i regulatorni okvir

.Postojanje legislative i dobrih pravnih standapatpostavka je za kvalitetno korporativno
upravljanje.®® Kvalitetnim zakonskim rje$enjima i razvojem nacibiih kodeksa
korporativnog upravljanja, dolazi do stvaranja naeine regulative u svrhu Sirenja égaja
dobre prakse. Pravni okvir bi trebao smanjiti nesigsti trziSta i trziSnih aktera i stvoriti
jasna @ekivanja o efektima djelovanja na investitorskorkorporacijskom trzistu. No, s
druge strane, prereguliranost mozec¢mamanjenje poduzettikog djelovanja i usmjeravanje
potencijalnih investitora na neko drugo trziStejadatajniji poticaj za izgradnju dobre prakse
korporativnog djelovanja jesu OECD-ovadéta korporativnog upravljanf&.Nasela opisuju
neobvezujte standarde, praksu i upute za implementaciju lsgi mogu prilagoditi
specifcnim okolnostima. Ova N&la razviena su kao porovladama u poboljSanju
pravnog, institucijskog i regulatornog okvira korativnog upravljanja. Vrlo je vazno
postaviti odgovarajte pravne, regulatorne i institucionalne temeljekdkdi se izgradio
ucinkovit okvir korporativnog upravljanja. Postavljanodgovarajuih temelja omogt ¢e
svim trziSnim akterima stabilno uspostavljanje ugovh odnosa. Pravni i regulatorni zahtjevi
moraju biti transparentni i konzistentni sa zakon@waki novi zakoni i regulacije trebali bi
biti efikasni i pokrivati interese svih strana, sioi tako je potrebno razviti mehanizme za
njihovu zastitu. Potrebno je i uskladiti niz zakar@gulativa iz drugih podeija kako ne bi
doslo do preklapanja i sukoba, koji mogu utjecatineispunjenje ciljeva poduze Sva tijela
koja su uklj¢ena u procese nadzora, regulacije i osiguravanfk@and@sti moraju imati
autoritet, integritet i financijske i ljudske resar Poslovanje takvih tijela mora biti
pravodoban, transparentan i objaSnjiv javnostibacebi se zabraniti trgovanje na temelju

povlastenih informacija i zloporaba pozicije koaba bliskih poduzeu.

U Hrvatskoj se zakonodavni i regulatorni okvir korgtivnhog upravljanja postepeno razvijao
u devedesetim godinama. Postoji niz zakona i dsabpisa kojima je udeno korporavitno

poslovanje, a neki od njih su navedeni u nastavku:

¥ 0p. cit., str. 71.

40 G20/0OECD Principles of Corporate Governanc®ECD Publishing, Paris, 2015http://www.oecd-
ilibrary.org/docserver/download/2615021e.pdf?exgid86067895&id=id&accname=guest&checksum=B4FB
D73D062364B0955DB5BOE940B7HpBrosinac 2016.)
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— Zakon o trgovékim druStvima,

— Zakon o trziStu vrijednosnih papira,

— Zakon o preuzimanju diogkih druStava,
— Kodeks korporativnog upravljanja,

— Zakon o privatizaciji,

— Zakon o rgunovodstvu,

— Zakon o reviziji,

— Zakon o investicijskim fondovima,

— Zakon o javnoj nabavi,

— Zakon o obveznim odnosima.

Zakonom o trgovékim druStvima propisana su temeljna pravila vezamapravljanje, nadzor

i kontrolu nad trgovékim drusStvima. Nadalje, Zakonom o trziStu vrijednibspapira uréeno

je izdavanje vrijednosnih papira, poslovi vezanivagednosne papire, uvjeti za organizirano
javno trgovanje vrijednosnim papirima, zastita al@ja, nematerijalni vrijednosni papiri,
ovlasti srediSnje depozitarne agencije, burza tdemd javnih trziSta. Zatim, Zakonom o
preuzimanju diortkin druStava Stite se interesi didara prilikom preuzimanja diotkog
drusStva, urduju se uvjeti za davanje ponude za preuzimanjgilsifirustava, prava i obveze
sudionika u postupku preuzimanja i drugo. HANFA Hirvatska agencija za nadzor
financijskih usluga je vrlo vazno tijelo zaduzer® regulaciju i nadzor financijskog trzista,
subjekata nadzora i financijskih usluga koje sulbjekuzaju. HANFA je zajedno sa
Zagrebgkom burzom objavila i predstavila Kodeks korporatig upravljanjagiji je cilj
uspostaviti visoke standarde korporativnog upraydja transparentnosti poslovanja digkih
druStava, te dobrim i odgovornim upravljanjem i nig@hjem poslovnih funkcija, zastititi
investitore i druge interesne skupine. Hrvatski 8k&lkorporativnog upravljanja sastoji se od

pet glavnih poglavlja, a to su:

1. uvodne odredbe,

2. nositelji korporativhog upravljanja (diafari i glavna skupstina, upravna i nadzorna
tijela),

3. revizija i mehanizmi unutarnje kontrole,

4. transparentnost i javnost poslovanja (javno obijzaijje i odnosi s ulagateljima),

5. primjena kodeksa.
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Korporativni oblik organizacije vrlo je vazan pajekonomskom rastu. Iz tog razloga okvir
korporativnog upravljanja trebao biti fleksibilaako bi bilo mogde djelovanje poduza u
razlicitim okolnostima i kako bi se osigurao razvoj nowitogutnosti stvaranja vrijednosti u

poduzeéu.

2.2.2.3 Zastita manjinskih dioni¢ara

Manjinski diontari su skupina diogara koja niti pojedingo niti skupno, nema dovoljno
skupstinskih glasova da ostvari vlastite interesdrustvu, ako su oni suprotni interesima
vecinskih diontara. Ve&inski dionkar je onaj koji ima viSe od 50 % dionica druStuaoitaj

koji ima i manji udjel od 50 % temeljnog kapitakj ostvaruje dominantan polozaj zbog
pasivnosti drugih diodara. ZasStita manjinskih diofara jedan je od eksternih mehanizama
korporativnog upravljanja, pa se i njihova pravasgimo tretiraju prema OECD-ovim
Nacelima korporativhog upravljanja. U Relima se naglaSava da treba osigurati jednako
postupanje sa svim diamrima, Sto ukljduje manjinske i strane diarare. Posebno je
naglasena zastita manjinskih diéama u korporacijama u kojima postojeiweski dioniari sa

svojim interesima raalitim od ostalih dioniara.
Prema Na&elima korporativhog upravljanja prava diéaia su sljed&:

— sigurna metoda registracije vlasnistva,

— ustupanje i prijenos dionica,

— pravodobni pristup bitnim informacijama o korpojgaci
— sudjelovanje i glasanje na glavnoj skupstini diara,

— izbor i uklanjanjetlanova odbora,

— udjel u profitima korporacije,

— pravo na informiranje o fundamentalnim korporatarpromjenama.

Vezano uz pravo glasa na glavnoj skupstini, diamitrebaju imati pravo glasovanja i u
odsutnosti. Zastita manjinskih digara vrlo je vazan mehanizam korporativhog uprajdjan
posebno u situacijama kad postoji mégost iskoriStavanja polozZaja dieskih diontara na

troSak manijinskih diodara. Kvaliteta korporativhog upravljanja izravnovezana uz prava
koja imaju manjinski diortari. Nejednaka prava manjinskih iéheskih diontara izrazena su

u europskom sustavu korporativnog upravljanja, gdjki diontari imaju véa prava nego
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$to su njihovi vlasrki udjeli. ,Jedna dionica — jedan gld5“ naselo je koje zn&ajno utjeée
na pravednije korporativho upravljanje. Prema taéelu manjinski diordari dobivaju bolji
poloZaj, a isto tako ono z&iaeliminiranje posebnih dionica kao Sto su pridnite dionice,
zlatne dionice ili dionice s ¥an pravom glasa, koja daju posebna prava u detmju
neovisno o vetini udjela. Prava diodara i manjinskih diogiara uréena je Direktivom
Europske unije, koja definira é@o ravnopravnog polozaja dig¢ara. To zn& da bi svi
dionicari pod jednakim uvjetima, trebali imati jednakilqitaj u drustvif? U Hrvatskoj je
zastita dioniara, kao i manjinskih diot@ra, urdena Zakonom o trgo¢kim druStvima,
Zakonom o preuzimanju diatkih druStava i Kodeksom korporativhog upravljarfaema
Zakonu o trgovékim druStvima u nastavku su navedena neka od prearginskih diontara:

— pravo da biraju i da budu birani u tijela druStvaravo na sudjelovanje u izboru i
opozivu upravnog ili nadzornog odbora,

— pravo nazonosti na glavnoj skupstini,

— pravo na iznoSenje skupstinskih prijedloga,

— pravo na informacije o drustvu,

— pravo na udjel u dobiti,

— pravo na zalog i prodaju svoijih dionica,

— pravo na sazivanje glavne skupstine,

— pravo na pravo na sudjelovanje pri donoSenju stdtusdluka drustva,

— pravo na nove dionice ako se izdaju,

— pravo pobijanja skupstinskih odluka, i druga prava.

Kodeks korporativhog upraviljanja iziio naglaSava kako je pravo didara u svakom
trenutku zatraziti uvid u godisnja, polugodiSnjramjeséna izvjega. Takaer, drustvo bi
trebalo javno objavljivati i azurirati popis di@ara, i to barem dva puta mjése. Isto tako,
potrebno je i javno objavljivati podatke o uzajammdioniéarstvu i podatke o dionicama u
vlasnistvu nadzornog odbora, upravnog odbora iugrodeks naglasava kako bi drustvo
trebalo postupati na jednakdmai pod jednakim uvjetima prema svim didafima, neovisno

o broju dionica s kojima raspolazu.

“I Tipuri¢, D.: Korporativno upravljanje Zagreb, Sinergija nakladnistvo, 2008., str. 78.

42 7akon o trgovakim drustvima, Proiséeni tekst zakona, NN 111/93, 34/99, 121/99, 5210(8/03, 107/07,
146/08, 137/09, 125/11, 152/11, 111/12, 68/13, 18,0/ http://narodne-
novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2012_ 10 111 2392.l{sipd¢anj 2017.)

45



2.2.2.4 Konkurentski uvjeti

O konkurencijice ovisiti odabir najboljeg oblika korporativnog agljanja. Slobodno trziste i
konkurencija zn&ajno ¢e utjecati na korporacijsko poslovanje i ponaSanjéisSni uvjeti se
mijenjaju, a one korporacije koje se znaju pravongro prilagoditi i koje imaju odrzivu
konkurentsku prednost, opstéd na trziStu. To zriéa da takve korporacije imaju najbolje
menadzere, kvalitetne upravie strukture, znaju postepeno izgraditi konkuremistednost.
U slwajevima kad se podu&e ne znaju nositi s pritiskom konkurencije, ne magu
odreienih razloga promijeniti sustav svog upraviljanj@aslovanja, toce za njih znéiti
izgubljena bitka na trziStu. Korporacije bi trebdiermirati one modele korporativnog

upravljanja koji su povezani s poslovnom efikagnios

Stjecanje konkurentske prednosti moze sé &ialitetnim korporativnim upravljanjem, ali i
primjenjivanjem druStveno odgovornog poslovanjaugiveno odgovorno poslovanje bavi se
konkretnim podrgjima djelovanja, te se mozecreda je druStveno odgovorno poslovanje
upravljaki alat koji se bavi kriterijima DOP-a. Najvaznkriteriji i aspekti koji omogtuju
napredak poduza u pogledu DOP-a i stvaranja konkurentske prednsgtstavaju se u

vaZznije skupine, te su objasnjeni u nastatku:
1. Ekonomska odrzivost,
2. StrateSka primjena odrzivog razvoja i DOP-a,
3. Radna okolina,
4. Zastita okolisa,
5. Odnosi na trzistu, i
6. Ulaganje u zajednicu.
Ekonomska odrzivost

U kriteriju ekonomske odrzivosti ulaze svi onfinci koje poduzée ima u konkaktu s
lokalnom zajednicom. Prvi kriterij koji se promatja izravno stvorena i distribuirana
vrijednost, odnosno promatra se kakav je to pcaitiutjecaj kojim poduze djeluje na
drustvo u kojem posluje. To mogu biti prihodi podie, zatim pléde zaposlenicima, ptanja

43 Salart, D., Jergoud, A.: Poduzetnistvo i drustveno odgovorno poslovabjgenje za poduzetnistvo, Vol.2,
No.2, str. 295.-301., Zagreb, 201&ttp://hrcak.srce.hr/file/192465ijecanj 2017.)
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vladi i lokalnoj upravi. Drugi kriterij koji se nadi su financijske posljedice, te druge prilike i
rizik poduzeéa prilikom nastajanja klimatskih promjena. Pod tniterijem ubrajaju se svi
potencijalni rizici koji utj€¢u na prihode i ofenito poslovanje. Klimatske promjene mogu
utjecati pozitivno, ali i negativno, te je vrlo \&a¥ stav i akcije kojée poduzée poduzeti.
Danas se poduza u svijetu sugavaju sa promjenom razine mora, globalnim zatojan
olujama, nestasicom vode, izumiranjem vrsta, ik pdravstvenim problemima. Taiekriterij
ekonomske odzivosti promatra omjer standardnéetpe plae prema spolu i lokalne
minimalne plée. Taj pokazatel] @ konkurentnost pta u poduzéu i vazan je prilikom
procjene pléa na lokalnom trziStu rada. Kako bi se postiglo rekosko blagostanje
zaposlenika, bitno je da poddeeponudi plae iznad minimuma. Na taj tia ¢e oj&ati i
odnosi sa zajednicom, a zaposlerdiei postati zadovoljniji i lojalniji. Kako privti domate
obrazovano stanovnistvo pokazuje kriterij udijeiseg menadZzmenta zaposlenog iz lokalne
zajednice na vaznim mjestima u podtimea. Taj kriterij pokazuje pozitivan doprinos
lokalnom stanovniStu s time da se obrazovanim popgtia omoguduje stjecanje posla u
mjestu stanovanja. To istobodno ginekonomsku korist za lokalnu zajednicu, ali i rézbst

i zadovoljstvo unutar upravi§liog tima u poduzei. Peti kriterij, ulaganje u infrastrukturu i
usluge, ozn&ava ulaganja u vlastito poslovanje ili infrastrukia ulaganja koja doprinose
zajednici. To mogu biti ulaganja u komunalne slyzpsometnu povezanost, drusStvene
objekte, sportske centre, centre za zdravstvertuisitr Kratkor@no ili dugora@no ulaganje u
infrastrukturu vrlo je zn&jno za drustvo, ali i zaimbenike proizvodnje koji su vazni za
konkurentnost poduza. Nadalje, neizravni ekonomski utjecaji jedan sdi kriterija
ekonomske odrzivosti, te su vazan dio ekonomskgecaja poduz& na odrzivi razvoj.
Neizravni ekonomski ¢inci podrazumijevaju dodatne, nerdawe utjecaje do kojih dolazi
zbog optjecaja novca u gospodarstvu. Vrlo je va#daose neizravni dnci na vrijeme
procijene i da se o tome obavijesti lokalno starm&vo i regionalna gospodarstva. lako su
nenowani, neizravni tinci mogu biti pokazatel] modgeg rizika ili novih prilika na trzistu.
Zadniji kriterij, ali ne i manje vazan jest udio &dka na lokalne dobawvfi@ u vaznim
mjestima poslovanja. Odabir lokalnih dobaw$adobra je strategija za osiguranje nabave, ali
istodobno zn& i stabilnost lokalnog gospodarstva i odrZzavanjgbrth odnosa miu
lokalnom zajednicom. Takier, potporom lokalnim dobavijana mogu se privi nova
ulaganja u lokalnu zajednicu, a isto tako igpja se plée i plaaju se porezi. Ulaganjem u

kvalitetu dobavljga poduzée moZe utjecati na smanjivanje troskova nabave.
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StrateSka primjena odrzivog razvoja i DOP-a

Pokazatelj koji govori o ozbiljnosti primjene druého odgovornog poslovanja je pokazatel
odgovornosti za DOP na razini uprave. Kada se ocalgmst za uvdenje i rezultate DOP-a u
poduzéu dodijeli ¢lanu uprave, to zia da poduzée, odnosno uprava razumije svrhu
druStveno odgovornog poslovanja. Ukoliklan uprave obnaSa tu duznost, st vidljivi i
ostali pokazatelji kao Sto su njegove beneficignusi i nagrade, a sve kao posljedica dobrog
uvodenja DOP-a u poslovanje poddae Prisutnost DOP-a u strateSkim dokumentima,
takader govori o ozbiljnosti pristupa u primjeni DOPMedutim, nije dovoljno da se DOP
spomene u konktekstu vizije i misije,&vg potrebno da se dustveno odgovorno poslovanje
iskaze kao budzetna stavka u operativnim dokumentippput planova i ciljeva. Tée
kriterij, sustavna procjena svih odluka s aspek@PEn, pomaze poduae da bolje odredi
prioritete i usmjeri se prema lokalnoj zajednicivap pokazatelj podrazumijeva d& se
prilikom donoSenja strateskih odluka voditcwaa o druStvenoj odgovornosti, te ¢a se
uzeti u obzir utjecaj odluka na ekonomske, dru&veokolisSnecimbenike. Nadalje, pt&nje
reputacije poduz@ jedan je od kriterija s kojim se Zeli péspovetanje lojalnosti potroga,

te se mogu dobiti i vazne informacije o mégui rizicima ili padu ugleda. Peti kriterij bavi se
programima DOP-a i programima upravljanja nekimeagpm DOP-a. Vazno je da se
programi odabiru u skladu s interesima dionikgpdebom poduze da prevlada negativne
ucinke u poslovanju. Mogu biti kompleksni ili jednashi i mogu se postepeno uvoditi teme
na temelju kojih se rjeSavaju problemi iz drusStwgnakoliSnog aspekta. Sljeélekriterij,
izvjeStavanje o DOP-u ili odrzivom razvoju, pokazuwzbiljnost poduza. IzvjeStavanje o
nefinancijskim gincima je jedan od oblika upravljanja rizicima iepladavanja negativnih
strana poslovanja poduze Takdler, izvjeStavanje je i vazan element komunikacije s
razlicitim dionicima, koji je u nekim zemljama djeloémio reguliran zakonom. Certificiranost
za neki od sustava upravljanja je posljednji u rkaterij, koji zna&ajno utj&e na povéanje
konkurentnosti. Naime, certifikat iz podja nefinancijskih utjecaja, kao Sto su kvaliteta,
okolis, sigurnost, energija, druStvena odgovornakt sli¢cno, vazan je ¢imbenik
prepoznatljivnosti u drustvu. Ztajno pridonosi drustvenoj odgovorno&tave organizacije i

pomaze stjecanju reputacije i zadrzavanja iste.
Radna okolina

Radna okolina kao podfje drusStveno odgovornog poslovanja sastoji se aiciih

podrutja. U nastavku je opisano i objasSnjeno svako pidrkao i pripadajéi kriteriji:
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Odgovorna politika zaposljavanja Udio zena prilikom zapoSljavanja ukazuje nado d
u poduzéu nema diskriminacije, te da se rad Zena vredmstigekiao i rad muskaraca. U
tom pogledu poduze je otvoreno za kvalitetne i obrazovane radnike tlezira na
spol. Takder, vezano za zapoSljavanje Zena u menadZzmentwzgpsesljavanje tesko
zaposljivih skupina. Takvo zapoSljavanje ukazujeepostojanje diskriminacije, i zelju
poduzéa za pruzi kvalitetniji zivot lokalnoj zajednici.iMMjivo je kreiranje kreativnijih
timova koji stvaraju nova rjeSenja. Omdguanje cjelozivotnog denja takder
pozitivho djeluje na poduze, jer je osigurano zadrzavanje kvalitetnog i zadjoog
kadra ljudi. Proces cjelozivotnogenja motivira zaposlenike jer oni sami znaju da im
je omoguéeno kenje, te da&e uz njih poduz&e efikasnije poslovati. Zadnji kriterij ove
skupine jest redovita isplata p&a Redovitost pk&e je u veéini slucajeva regulirano
propisima, te je kao takvo uvrSteno u kontrolnitdaij prilikom ocjene drustveno

odgovornog poslovanja u poduéze

Odgovarajue plece i beneficije- Formalan sustav evaluacije rada i sustav dagraja
pridonosi stjecanju vjestina i razvoju ljudskog kala. Ocjenjivanje radnika ugje na
njihovo zadovoljstvo, a samim time postaju motikifiaza rad u poduzai. Takaier,
vazno je da rezultati evaluacije budu osnova zaada@nje jer se time pridonosi boljoj
klimi u radnom okruzenju. Vezan za prethodni kijtgx i sljed€i, a to je poslovha
uspjesnost nasuprost nadjkanju zaposlenika. Pokazatelj koji bi trebao d@tada je
nagraivanje povezano sa poslovnom uspjesSnosti i rezulgatada. Drugim rij@ma,
ukoliko zaposlenik ostvaruje postaviljene ciljevei Ide nagrden, i obrnuto. Takav
model zn&ajno utj€e na povéanje konkurentnosti. Tée kriterij u ovoj skupini jesu
kolektivni ugovori, odnosno spremnost poditezela zaposlenicima pruZzu sigurnost i

zastitu prava prilikom potpisivanja kolektivnih ugwoa.

Ulaganje u obrazovanje i zapoSljavarjas ovoj skupini kriterija moZe se vidjeti utjecaj
na poboljSanje osobne i organizacijske razine. €djozivotnog denja je utjecati na
Sirenje znanja i sposobnosti, ® imati pozitivan ginak na prilagodbu promjenjivim
trziSnim uvjetima. Takéer, Sirenje znanja zaposlenika utjeéat na njihovo budie
zapoSljavanje ukoliko se u odenom trenutku ndu bez posla. Vrlo jednostavan
kvalitativni pokazatelj, prosfmi izdatak za obrazovanje zaposlenika, pokazujédol
se godisnje ulozi u obrazovanje. Pri tome se milsve razine menadzmenta, a samim
time se veze&injenica kako bi sve kategorije menadzmenta trelb#ieukljucene u

sustav obrazovanja. U takve troSkove se ubrajafktivi seminara, treninga i edukacija
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zaposlenika, a prilikom prikazivanja troSkova bilm pozeljno odvojiti troske
usavrSavanja visih i nizih razina menadzmenta. d@akaza svakog zaposlenika vazna
je i mogunost napredovanja na poslu, a u skladu s timelravse takozvani planovi
profesionalnog razvoja koje provode odjel ljudskéisursa zajedno sa zaposlenicima.
Plan razvoja karijere zaposlenicima pruza jasnkuskh tome kakvu su njegove
moguenosti napredovanja i stjecanja dodatnih kvalifikaciu tom poduzau.
Obrazovanje zaposlenika o DOP-u je sligdeiterij, koji u zadnje vrijeme postaje sve
zn&ajniji. Vazno je informiranje svih razina zaposkaio njihovim obvezama i
mogunostima da pridonesu druStvenoj odgovornosti. Rag® ovog sustava
obrazovanja za podu&e znd&i da je ozbiljno prihvatilocinjenicu da DOP integrira u

svoje poslovanje.

Kvalitetni i sigurni radni uvjeti- u ovom podr&ju je vazno za naglasiti da bi svako
poduzée trebalo razviti sustav upravljanja zasStitom nduraSustav zaStite na radu
ukazuje nacinjenicu da je poduze ozbiljno pristupilo brizi za svoje zaposlenike.
Nizak postotak ozljeda i izostanaka su povezaniozitipnim trendom i moralom
zaposlenika. Dakle, postotak ozljeda u odnosu opZaposlenika je pokazatelj koji se
zna&ajno razlikuje od poduza do poduzé&, jer ovisi 0 djelatnosti kojoj poduze
pripada. Takder, dodatne aktivnosti povezane s prevencijom zivanih problema
utjecati ¢e na smanjivanje stresa, poaaje zadovoljstva, te u ko#@ci smanjenje
troSkova za poduze. Pritom se misli na osiguravanje kvalitetnindaje, monitora,

ergonomske opreme, redovitih pregleda vida, ningsti za rekreaciju i glno.

Suradniéka organizacijska klima- Poticajno i kvalitetno radno okruzenje je vriazmno

za a@uvanje zadovoljstva zaposlenika i smanjenje stréskaier, takvo okruzenje
utjecati¢e na motiviranost i inovativnost zaposlenika, t@sinje boljih radnih rjeSenja.
Zaposlenicima se moZe dati sloboda da samostal@vljgu svojim radnim vremenom
I poslovima koje trebaju obaviti, rndetim teSko dace to biti primjenjivo u nekim
poduzéima gdje je odréeno fiksno radno vrijeme. Nadalje, kako bi orgacigka

klima bilo $to pogodnija, vazna je transparentriaibar protok informacijaCesto je

razmjena informacija i podataka najvazniji korakilikpm suradnje u timovima.
Fleksibilna ravnoteza poslovnog i privatnog zivetéo je zna&ajna prilikom odabira
posla. Bolje razumijevanje obiteljskih potreba zspoiku mnogo zn&, a samim time
imat ¢e mogunost da sam planira svoje vrijeme i péaegadnu tinkovitost. Jednake

moguenosti za sve, govori o tome kako se raznovrsngsbsdanika cijeni, te kako je
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svaki radnik jednako vazan. Razina raghsti pruza uvid u ljudski kapital
oraganizacije. Usko vezano za prethodno jesu igkelpl@e, te perspektive razvoja za
Zene. O ovoj temi se u danasnje vrijeme mnogo gorakon Sto su uvedeni zakoni, te
nakon Sto je rad Zena postao jednako vrijedan ke imuSkaraca. lako jos uvijek
postoje ,muski® i ,zenski“ poslovi, posao kao takaebao bi biti jednako pt&n bez
obzira obavlja li ga muskarac ili zena. Nadaljeggrami koji se u danaSnje vrijeme
provode vezani su i za zbrinjavanje viSka zapoknbdnosno pongoza one koji su
bez posla, u smislu brzog pronalaska posla. Kaaojzkdterij ove tatke navodi se rad
na crno. Naime, iako je rad na crno nezakonit,upfek se koristicak i u razvijenim
zemljama. Bilo kakav oblik zapoSljavanja na crnmagra se krSenjem zakona, a
poduzée upuiuje na neodgovorno ponasanje. Stoga bi se progeEsiavanja trebao

provoditi iskljwivo u skladu sa zakonom, postéijgve odredbe i prava radnika.

Ljudska prava— Meiunarodni pravni okvir za ljudska pra¢ai pravno tijelo koje se
sastoji od ugovora, konvencija, deklaracija i dhugistrumenata. Za poslovni sektor
najvaznija su UN-ova d@a nd&ela o ljudskim pravima koja detaljno tuteaobveze
poslovnog sektora u smi@vanju krSenja ljudksih prava. Ljudska prava uklju
jednakost spolova, nediskriminaciju, slobodu udragja, kolektivho pregovaranje,
djecji rad, prislini i obvezni rad i prava autohtonotarsovniStva. Analiza zakonskih
obveza je jedan od pokazatelja koji se bavé@ngem tog podrgja. To je ujedno i prvi
korak u zastiti ljudskih prava svakog podéaeAnaliza je temelj za izradu vlastite
politike o zastiti ljudskih prava koju bi trebalonati svako druStveno odgovorno
poslovanje. Politika poduza o ljudskim pravima s provedbenim planom mora
deklarirati preuzimanje odgovornosti za g@aje i spréavanje krSenja ljudskih prava u
poduzeéu. Ukoliko date do krSenja ljudskih prava, poddeemora znati reagirati i mora
provesti odgovarajie propisane mjere. Odgovornost podiazeovisi 0 nhjegovoj
veli¢ini, strukturi, vlasniStvu i djelatnosti. U poduze bi trebali postojati formalni
postupci prilikom rjeSavanja prituzbi zaposlenikezanih za povredu ljudskih prava.
Poslovni sektor bi trebao poStovati ljudska prawdnosno trebao bi izbjegavati
sudjelovanje u krSenju ljudskih prava, te rjeSayatstojée probleme krSenja. S
obzirom da su ljudska prava utemeljena udomarodnim standardima i zakonima,
poduzéa u skladu s time provode specijalizirane obukdaky¥im programima obuke
zaposlenike se podava o sutavanju sa problematikom ljudskih prava. Nadalje,

poduzéa moraju biti svjesna svoje odgovornosti u poglpdgtovanija ljudskih prava.
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Svojim aktivnostima mogu izravno i neizravno utjgaza ljudska prava, posebno u
slucajevima suradnje s lokalnom zajednicom, vladom astgaiima i sl. U poduzéma

bi trebalo postojati mjerenje i izvjeStavanje algllim pravima, te bi se u tom izvjeStaju
trebale né informacije o0 mogtoj povezanosti sa zlouporabom ljudskih prava. Prema
programu UN-a poduza bi trebala poStovati ljudska prava u svim sva@iktivnostima

I odnosima prema drugima.
Zastita okolisa

Poduzée svojim poslovanjem ziajno utj&e na okolis. Neke od posljedica koje se diaga

Su zagdenje, stvaranje otpada i utjecaj aktivnosti nagoima stanisSta. Nadaljéitav je svijet
danas sugen sa Kklimatskim promjenama, nestankom vrsta, awva$jem stanista,
propadanjem urbanih i ruralnih naselja i dr. Zajékim snagama trazi se rjeSenje kako bi se
navedeni problemi smanijili i kako bi potroSnja mssupo osobi postala odrziva. Podtazei
trebala usvoijiti jedinstven pristup koji uzima uzobsve posljedice njegovih aktivnosti i
odluka. Prvenstveno bi u poddmaa trebao postojati poslovni platiji je sastavni dio
upravljanje okoliSem. Ovaj pokazatelj dokazuje da ilikom provaenja aktivnosti i
donoSenja odluka u poduzevodi ra&una o utjecaju na okolis, te se u skladu s timentafi
plan zaStite i smanjenja utjecaja. Financijska sredkoja se odobravaju za provedbu ciljeva
zastite okoliSa su taker vazna. Poduza procjenjuju tinkovitost svojih okoliSnih
inicijativa na ndin da se mjeri okoliSnidinak u odnosu na izdatke za ublazavanje utjecaja na
okolis. Razina odgovornosti za DOP je pokazatejjnkese mjeri koliko je temeljito DOP
integriran u segmentu zastite okolisa. Ukoliko rastyeno odgovorno poslovanje odgovara
¢lan uprave, to zréada je temeljito integriran u strategiju posloveany skladu s time trebalo
bi se provoditi i strateSko planiranje, odnosnse€arocjene tinci svake poslovne odluke na
okoliS. Mjerenje i evaluacija utjecaja na okolissggment kojim se prati unaprijed definirana
aktivnost u poduzel. Nakon mjerenja utduje se jesu li dobiveni rezultati razlog za akagu
poboljSanje tinka, tj. smanjenja utjecaja na okolisS. Politika&t#a okoliSa je dokument koji
bi trebalo imati svako drustveno odgovorno podezdaj dokument je ujedno i deklaracija,
kojom se definira odgovornost poddaerizici i utjecaji, te ciljevi u programu zastipkoliSa.
Ukoliko u poduzéu postoji osoba ili odjel koji se bavi iskfivo primjenom druStvene
odgovornosti, odnosno zastitom okoliSa, ostvaréeabolje rezultate u primjeni DOP-a, ali i
poslovne rezultate Sto je cilj svakog podi&eTakav pristup omoguje temeljito préaenje
utjecaja na okolis, planiranje poboljSanja, razyga novih rjeSenja i tehnoloSkih

inovativnosti. Mjerenje se odvija nadia da se prate unaprijed definirani aspekti okokSp
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su unaprijed odabrani zbog najeg utjecaja na njih. Na temelju mjerenja definirag
kljucni aspekti utjecaja na okoliS, odnosno paéfrunajveéeg utjecaja na okoliS. Svakim
novim mjerenjem popis se moze smanjivati ili nadgauati ovisno o poduzetim akcijama u

poduzeéu i rijeSenim problemima.

Vazan pokazatelj druStvene odgovornosti jest pdkdz&oji opisuje doprinos poduze
ocuvanju globalnih resursa, odnosno mjere za smamnj@ofroSnje energije i vode, te
smanjenje otpada. Ovaj pokazatelj je usmjerensmanjenje koliine materijala potrebnih u
proizvodniji, te upotrebu recikliranih materijalaotRosSnja energije izravno ugje na troSkove
poslovanja poduza, ali i na okoliSni otisakitavog poduzéa. Danas je potroSnja energije
tema u cijelom svijetu upravo iz razloga Sto seqgpw jednom od glavnitimbenika
klimatskih promjena. lzbor izvora energije u podirzeozng&ava koliko je poduze
drustveno odgovorno osvijeSteno. Naime, neobnavljiwori energije pomalo nestaju, zalihe
se crpe, a njihovo sagorijevanje dovodi do stva&tgtnih stakletkih plinova u atomosferi.
Onegiiséuje se zrakgitav ekosustav, poljoprivredni usijevi, te se stvaegativan ¢ginak na
Zivot svih Zivih bta. Postoje razlite smjernice koje se temelje na energetskojkovitosti,

a sve s cillem smanjenja potrebe za energijom,stpanjenje koriStenja neobnovljivih izvora
I povetanje koriStenja obnovljivih izvora, kao Sto su gjetsuncae, voda, odnosno solarna
energija, geotermalna energija, energija vjetramaise, energija plime i valova, i ostalo.
Nadalje, aktivnosti poduza mogu dovesti do prekomjernog stvaranja otpada rkoge
utjecati na on&Sc¢enja. Odgovorno gospodarenje otpadom zahtjeva galgnje otpada,
odnosno ponovnu upotrebu, recikliranje i ponovrergau, odrabu i odlaganje otpada. Takvo
gospodarenje otpadom poddaebi trebala primjenjivati u skladu sa zivotnim lagom.
Proces upravljanja okoliSem u svakom bi poduzeebao biti transparentno prikazan, Sto
zn&i da je vrlo vazna komunikacija s druStvom i lolkaim zajednicom. Svi dionicima treba
objasniti na koji se r@n poduzée sudava s problemima zasStite okoliSa, koje metode
primjenjuje i koji su mu ciljevi. Komunikacija s @hicima moze ublaziti oslivanje, ukoliko

dode do nezeljenih i neplaniranih daigga, Steta za okolis ili sl.
Odnosi na trzistu

Obveza pléanja na vrijeme jedan je od kriterija u ovoj skupiRokazatelj je reguliran
zakonom, jer se u danasnje vrijeme dizgala poduz& izbjegavaju pkeanje obveza na
vrijeme, Sto negativno uge na likvidnost. Samim time takva se podizzee mogu smatrati
drusStveno odgovornima. Drustvena odgovornost mezZerematrati iz perspektive odnosa sa

dobavlja&ima. Naime, poduze moZe svojim odlukama o nabavi utjecati i na dnog@duzéa
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u lancu vrijednosti. Takter, poduzée moze poticati potraznju za druStveno odgovornim
proizvodima i uslugama, te na tajcmapotaknuti dobavljge na rast kvalitete. Sljeéiekriterij
odnosi se na oztiavanje proizvoda, odnosno pridrzavanje propisakpn ozn&avanja
proizvoda i usluga s obzirom na odrzivost. Gavanje je potrebno kako bi se kupca
informiralo 0 mogdim utjecajima na odrzivost, te kako bi se u kana odlwio za kupnju.
Ovaj pokazatelj govori o tome koliko su podéaespremna dati podatake i ozitigproizvode

s obzirom na odrzivost. Nadalje, zaStita zdravljaigurnosti onih koji upotrebljavaju ili
isporuwtuju proizvod ili uslugu na prvom je mjestu. Sigush@roizvoda je mjera kojom se
nastoji dokazati dae isporéeni proizvod biti siguran i zadovoljavé&juijekom cjelokupnog
zivotnog ciklusa, te da de ugroziti dionike. Zastita zdravlja i sigurnospéepriznati je cilj
mnogih propisa, pa bi se u skladu s njima podaizecbala toga i pridrzavati. Vezano uz
sigurnost proizvoda je i zaStita prava pott@§aastita njihovih osobnih podataka i mjerenje
njihova zadovoljstva. Naime, poduéeeje obvezno da u svim procesima pripreme, ponude i
upotrebe proizvoda zastiti prava potr&&aTlo zndi da potroS& mora razumijeti kvalitetu i
svrhu onoga Sto kupuje. Taker, u sl¢aju da se potrogapredomisli zbog nezadovoljstva,
poduzée mu mora ponuditi rjeSenje problema, odnosno dmagguenost kupnje. Zastita
osobnih podataka potra$aje takder opgtepriznati cilj svih nacionalnih propisa. Zastita
privatnosti pravo je svakog potr@sa a nepridrzavanja od strane pod@azemogu biti strogo
kaznjiva, razkitim sankcijama, ili pak smanjenjem ugleda i lo@dti potroSaa.
Zadovoljstvo potrogsm pokazatelj je kojim se mijeri osjetljivost podéaena potrebe
potroS&a. Ova je mjera kljgna za dugoréni uspjeh poduza, jer se samim time poduze
sucava s jednim od vaznijih dionika, a prilagodbomhayim interesima postaje drustveno
odgovorno. Odnosi na trziStu promatraju se i u @dgloglaSavanja, te metoda prodaje.
Transparentno oglaSavanje i ostale marketinSke hkdwmadije utj€u na kona&an odabir
potroS&a. Informacije o proizvodu moraju biti doe, jasne i nedvosmislene, te ne smiju
postojati prikrivene informacije o kvaliteti i funki nekog proizvoda. Zada poduzéa jest
da svojim potrosama osigura prave informacije kako bi se na temédarakteristika
proizvoda mogli odlgiti za kupnju. Proizvodi se nude u ra&#iim kanalima prodaje, a na
potroS&ima je da slobodno odabiru putem kojeg kartakupiti neki proizvod. Poduze
mora imati i otvorene komunikacijske kanale takasdgotroS& mogu obratiti za bilo kakva

pitanja o proizvodima ili uslugama.

Nacela korporativhog upravljanja predstavljaju namjdaryorocese u poduza kojima

osigurava transparentno poslovanje, zasnovano igairet standardima, bez korupcije ili
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drugih neetikih metoda upravljanja. Korupcija moze dovesti @ocmkovitosti i loSe ettke
reputacije poduz&, no isto tako i do oddenih sankcija, povrede ljudskih prava, slabljenja
politickinh procesa i osiromasivanja druStva. U nekim daba& osjeti se ziajan postotak
korupcije u druStvu, a do nje dolazi zloupotrebom¢imu privatnu korist. Oblici korupcije
mogu biti svi oblici mita, primanje, davanje, trageili prinvatanje mita u novcu ili naturi,
zatim pranje novca, prikrivanje i ometanje pravdgovanje utjecajem i ostalo. Nadaljegima

na koji poduzée komunicira sa svojim diotarima pokazuje njegovu odgovornost i
transparentnost. Svi diafari imaju jednaka prava na pravodobne én® informacije o
poslovnim rezultatima i budim planovima. Takder, odnosi s konkurencijom su vazni za
promicanje ekonomskecunkovitosti i odrzivog rasta. Na trziStu se nastagigurati trzisSno

natjecanje bez monopola, te politika ativanja cijena na temelju zakona ponude i potraznje.
Ulaganje u zajednicu

Ovo podri¢je druStveno odgovornog poslovanja odnosi se natasy odnosno zajednicu u
kojoj poduzée djeluje i smatra se jednim od vaznih dionika. Kaikacija s lokalnom
zajednicom odvija se putem mreznih stranica ilirstia s predstavnicima lokalnih vlasti.
Prilikom procjena i planiranja razvojnih progranmmabialo bi voditi rduna o @ekivanjima i
potrebama lokalne zajednice. Financijska potpojednéci se temelji na iskazivanju potreba.
Najbolji programi su oni koje zajedtki provode poduze i lokalna vlast, te su takve
aktivnosti prilika za poduze da zajediki dodu do rjeSenja. Postotak donacija koje
poduzée doniraju lokalnoj upravi, organizacijama civilnodruStva, obrazovnim i
zdravstvenim institucijama, ovise o prihodima paataz U procesu doniranja vazno je da
teme doniranja budu javno objavljene i u skladunetda se dodjela sredstava realizira putem
javhog natjéaja. Poduzéa bi se prvenstveno trebala opredijeliti za ddne donacije,
odnosno odrediti koje projekte podupirati. To mogu biti sportske donacije, dkpstrateSke
donacije gdje se rjeSavaju konkretni drustveni f@oih Osim no¢anih donacija, poduza
mogu sudjelovati u razvoju zajednice nacinada njihovi zaposlenici dio svog radnog
vremena provedu radiena odr@enom projektu lokalne zajednice, ili donacijom role
struenih savjeta. Vrlo je vazno da se takvi projektitprieevaluiraju, kako bi se mogla utvrditi
ucinkovitost, eventualne izmjene i prikazali bddylanovi. Uz donacije istu se i razna
sponzorstva, koja se kao i donacije trebaju viSgndirati na manje atraktivhe sportove i
projekte koji teze nalaze izvor financiranja. Dakb®sebna pozornost treba se usmjeriti na

ranjivije, diskriminirajute i manje zastupljene skupine kako bi se uspje&hodili u projekt.
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Lobiranje i javno zagovaranje su dvije teme, gatdijedna od druge, no u oba&ija nastoje
se nametnuti Rgi interesi. DrusStveno odgovorno poduéeerebalo bi izbjegavati lobiranje, te
se aktivirati u procesu javnog zagovaranja. Razlikaaiu lobiranja i javhog zagovaranja je u
tome Sto se lobiranje dodm onda kad je javna politika na visokom stupnjeli e ostvariti
interes jedne organizacije. Javnim zagovaranjemtojijase postii interes skupine
organizacija, a odvija se u ranoj fazi izrade jayuditike dok se sustav razvija i dok su
mogute izmjene u odienim procesima. Od druStveno odgovornog pocluzse dekuje da
se uklji&i u oblikovanje javne politike, jete to pridonijeti kvalitetnoj javnoj politici, te
pozitivnim promjenama u druStvu. Poddaebi se trebala uklfiivati i u socijalne dijaloge,
gdje se intenzivno raspravlja o radnim pravimalekbvnim ugovorima, kako bi se osigurali

bolji uvjeti rada.

2.3 Sustavi korporativnog upravljanja

Postoje dva temeljna sustava korporativhog uprajdjaa to su otvoreni i zatvoreni sustav
korporativnog upravljanja. U svakom od njih raib je definirano rjeSavanje alokacije
socioekonomske néq efikasnost odléivanja, odnos menadzmenta i vlasnika i korporativha
kontrola. Otvoreni sustav karakterizira angloagieriposlovni krug, a s druge strane
zatvoreni sustav korporativnog upravljanja karaktgan je za europske zemlje i Japan. U
otvorenom sustavu temeljni je cilj uskladiti inteee menadZzmenta poddaei interese
dionicara, dok su interesi drugih dionika stavljeni ugiplan. Zatvoreni sustav obuhdzaniz
pravnih, kulturoloskih i institucionalnih odnosadianicima, te se na temelju toga postavljaju

ciljevi i poslovna politika poduzea.

Kako bi se definirala razlika izmda otvorenog i zatvorenog sustava korporativnog

upravljanja potrebno je odgovoriti na sljédepitanja**

— Kaoje su najvaznije interesno-utjecajne skupine kijetu na donoSenje odluka?

— Koje instrumente i mehanizme interesno-utjecajnepsle imaju na raspolaganju?
Kako se njima koristi, i na koji gan sudjeluju u korporativhom upravljanju?

— Na koji n&in uloge nositelja interesa uije¢ na osnovna pitanja i probleme

korporativnog upravljanja?

“4 Tipuri¢, D.: Korporativno upravljanje Zagreb, Sinergija nakladnistvo, 2008.
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2.3.1 Otvoreni sustav korporativnog upravljanja

Otvoreni sustav korporativnog upravljanja nazivgagei trziSni sustav, outsiderski sustav ili
angloamexiki sustav korporativnog upravljanja. NajviSe senpenjuje u ametkim i
britanskim poduz@&ma. Vrlo bitna karakteristika otvorenog sustavagedvojenost vlasnistva

I kontrole. Do razdvojenosti dolazi zbog velikogjar diontara koji imaju male diokke
pakete, odnosno to su digari s maksimalno 5 % dionica od ukupnog broja kaapige. U
tom slwaju kontrola korporacije s diotdra prelazi na menadzment. Tdkg velik broj
manijih diontara zndi da ¢e njihovo zajedriko djelovanje biti oslabljeno, te se smanjuje
koriStenje vlasrikih prava, odnosno glasovanje na skupstini d@ma. Otvoreni sustav
korporativnog upravljanja stavlja menadZzment u pplan, Sto zn& da menadZzment
posjeduje veliku méda odlguje o svim bitnim aktivhostima u poduze Prema tome, moze
doci i do oportunog ponasanja menadzmenta, odnosnadiiement moze iskoristiti svoju
poziciju da poslovne odluke donosi sebi u korisheaprema interesima di@ara. Interesi
menadZmenta mogu biti ragti, a jedan od njih je pofavanje moi i statusa. Kako bi
poveali svoj status i m@ menadzeri snazno investiranju iako je profitatsinniska, Sto
moze zn&ajno ugroziti prava i interese digara. Diontari u otvorenom sustavu
korporativnog upravljanja nemaju preveliku énar korporativhim pitanjima, nemaju
mogutnost kontrole menadzmenta, pa u tontaju Zele osigurati moguaost lake prodaje
dionica. Dakle, dioriari mogu prodati svoje dionice, a u &iju kad to dini velika vetina,
trziSna vrijednost poduze pada, i poduze postaje meta za preuzimanje novog vlasnika.
Kako do toga ne bi doslo, menadzment bi trebaotghda ¢e ponasSanje suprotno interesima
dionicara, rezultirati preuzimanjem podéa® i promjenama menadZmenta, pa tako i njih
samih. U otvorenom sustavu korporativhog upravdamjlo je vazna transparentnost u
objavljivanju financijskih podataka, jete na taj nén ulaga&i imati mogunost izbora u

svojim investicijskim odlukama.

Otvoreni sustav ima brojne prednosti, ponajviSenzastitore koji diverzifikacijom umanjuju
rizik ulaganja. Takder, mogude je posti visoke stope povrata na svoja ulaganjaca/ee
fleksibilnost korporativnog financiranja i pruzage moguanosti za rast korporacije. Problemi

I nedostaci otvorenog sustava korporativnog upaaydj vezani su uz mogu manipulaciju

4> Crnkovi, B., Pozega Z., Kati D.: Izazovi korporativnog upravljanja u drzavnim podéime — Hrvatske
perspektive Ekonomski vjesnik, Vol. 24, No. 2, str. 279.-292agreb, 2011.http://hrcak.srce.hr/file/112973
(sijecanj 2017.)
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vrhovnog menadzmenta, odnosno postojanje menadigerskortunizmma i nepostojanje
direktnog nadzora od strane vlasnika. Taj problemmn®ze rijeSiti na tri n@na, i to
neprijateljskim preuzimanjem, definiranjem pravnakyira koji Stiti vlasnike od koriStenja
insiderskih informacija, i ukljtivanjem predstavnika vanjskih investitora u rad adb
direktora. Drugi nedostatak je orijentacija na koaitajne financijske rezultate kojima se onda
odreiuje uspjeSnost poduée U tom sldaju ulag&i donose odluke o investiranju na temelju
kratkorainih podataka, ili nerealnih podataka, enegativno utjecati na dugére ciljeve
poduzéa. Nadalje, otvoreni sustav korporativnog upray§ame potie menadzere da ulazu u
znanja i resurse kofie im dugordno koristiti, a koji u konénici koji mogu znaiti stabilan
rast poduzéa. Kako bi se pokusalo djelovati na nedostatke eumgava upravljanja, propisan
je zakon o kaznama zactmovodstvene i revizorske nepravilnosti u javninmpgkoacijama.
Takadier, zakon Stiti investitore na &¢a da povéava t@&nost i pouzdanost korporativnih

financijskih izvjeStaja koji moraju biti u sklada gakonima o vrijednosnim papirima.

2.3.2 Zatvoreni sustav korporativhog upravljanja

Zatvoreni sustav korporativnog upravljanja naziggas i unutarnji, insajderski, kontinentalni
ili kontinentalno-japanski sustav korporativnog aydjanja. Ovakav sustav upravljanja koristi
se u europskim zemljama i Japanu. Karakteristikigaustava su suprotne karakteristikama
otvorenog sustava upravljanja, Sto @naa u zatvorenom sustavu dominira vi&kai
koncentracija, a samim time di¢ari dobivaju veliku vaznost u korporativnom uprawiju.

U vecini slucajeva se radi o nekoliko diafaira koji posjeduju velike blokove dionica, i koji
pri tom mogu sudjelovati u donoSenju odluka u peduz U zatvorenom sustavu
korporativnhog upravljanja uloga trziSta kapitalanela, trziSte za korporativhu kontrolu
djeluje rijetko, a protok i objavljivanje informaaije nedovoljno razvijeno. U zatvorenom
sustavu nadzorna i uprauvlja funkcija podijeljena je u dva odbora, odnosnoadzornom
odboru i upravi. Uprava, odnosno vrhovni menadzmeatuzen je za korporativno
upravljanje, dok je zada nadzornog odbora zastupati interese vlasnikaaka preuzima
nadzornu funkciju. U uvjetima nerazvijenog trzidapitala, kontrolu menadZzmenta moze
preuzeti skupina interesno-utjecajnih skupina, kpo diontara, zaposlenika ili kreditora.
Naime, s obzirom da je trziSte kapitala od sekumalgwzngaja, problem moze biti njegova
netransparentnost. Ukoliko u zatvorenom sustavaiingraien mehanizam zastite manjinskih
dionicara, vrlo je vazan nadzor poddae Takder, postoje odideni sporazumi koji mogu
poboljSati blagostanje manjinskih didara, a to su sporazumi izthe veiinskih viasnika i

interesno-utjecajnih skupina. U tom &ju sporazum sklapaju vlasnik, menadzer i zastupnik
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banaka, te dogovaraju uvjete u smjeru pozicijeustguo i jak otpor prema promjenama. U
drugom sldaju vlasnici mogu nametnuti &ia upravljanja u svom interesu, a na Stetu

manjinskih dionéara.

Nedostatak zatvorenog sustava korporativhog unajdjje nastajanje sloZenih nadzornih i
holding korporativnih struktura, putem kojih ul&gaadrzavaju svoju ntoneproporcionalno
svojim ulaganjima. U zatvorenom sustavu korporatg/rupravljanja javljaju se problemi
piramidiranja i tuneliranja. Do tuneliranja dolazisituacijama kad skupina vlasnika zbog
vece kontrole i uz manje kapitalne troSkove, transéeresurse izvan poduze u korist
dionicara koji nadziru korporaciju, a na Stetu manjingkibnicara. ,Piramidalno vlasnistvo je
vazan mehanizam kojim se koriste vlasnici s kontrolpaketima, kako bi odvoijili vlasniStvo
nad no¢anim tokovima od stvarnih kontrolnih prava nad kogzijom.“® To je neizravan
nain sudjelovanja u vlas#koj strukturi putem drugih podué¢a Tada moZe do do
problema neproporcionalnosti u vlasnistvu i ostmajéontroli nad poduzem, odnosno tada

se dogda da se s manjim udjelima vlasniStva ostvarugay@mava.

Kod zatvorenog sustava korporativhog upravljanjgenddi i do suvlasniStva korporacija,
odnosno do umrezZenosti npr. banaka i velikih poéazgdje se uvelike paée dijeljenje
informacija i razvoj dugornih odnosa izm#&u vlasnika i menadzera. Vlasnicima je tada
omogieno da direktno utfel na menadzment. Prednost takve zamjene dionieaatiie na
stabilnost menadZzmenta i podteece biti zaSiteno od neprijateljskog preuzimanja.
Medutim, s druge strane, povezivanje podiazenoZe utjecati na smanjenje ravnopravnosti

trziSne utakmice.

Nadalje, u zatvorenom sustavu korporativhog upaaydj, korporativha regulativa je viSe
usmjerena na interese zaposlenika nego Sto je wmtvarenom sustavu korporativnog
upravljanja. U poduzéma postoje jaki sindikati, stabilnost posla, nuzmgrezentacija
zaposlenika u nadzornim odborima. Sindikati pregawao zn&ajkama kolektivnih ugovora
S predstavnicima podué® te se nastoje ujediith place unutar industrije. Za razliku od
otvorenog sustava gdje se financiranje obavlja i@ms dionica, u zatvorenom sustavu
financiranje se obavlja putem poslovnih banakae lajcesto i kreditori i vlasnici dionica.
Dakle, karakteristino za zatvoreni sustav korporativhog upravljanjaljedee: kontrola od

strane velikih vlasnika, uklfienost zaposlenika, naglasak na internom trziSta radcijativa

“% Tipuri¢, D.: Korporativno upravljanje Zagreb, Sinergija nakladnistvo, 2008., str. 93.
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banaka za stvaranje i odrzavanje dugoi®m odnosa. Tako uskiani sustav dovodi do
ostvarenja zajeddkog cilja u poduzéu, gdje odluke jedne interesno-utjecajne skupifeut

na izbor druge.

2.4 Vaznost etike u korporativnom upravljanju

Etika se bavi vrijednostima i pravilima koje pojedc ili drustvo smatra pozeljnima ili
prikladnima. Bavi se vrlinama i motivima pojedinapa prema tome ima vrlo vaznu ulogu u
procesu vodstva. \d@@ imaju veliku ettku odgovornost za to kako utjecati na druge ljude.
Vode trebaju ukljditi zaposlenike kako bi ostvarili zajedke ciljeve, pa je iz tog razloga
vazno da se prema njima odnose s postovafijdftika se odnosi na ono Stodeorade i tko

su vaile. Vrijednosti koje véa promée ima znatan utjecaj na vrijednosti koje podieze

iskazuje.
Stabilno ettko vodstvo temelji se na éelima eténog vodstva, a to stf:

— Nacelo postivanja— etini vode poStuju druge. Duznost svake osobe je odnositi se
prema drugima s poStovanjem. Prema zaposlenicinteelsa odnositi kao da su oni
sami po sebi cilj, a ne sredstvo za ostvarenja.cdpie koji poStuju svoje zaposlenike
dopostaju ima da budu kakvi jesu. Td&n poStovanje uklguje povjerenje u ideje,
vjerovanja i stavove drugih. Kada se zaposlenidskaZze povjerenje, oni se o&gu
sposobni i spremni za rad.

— Nacelo sluzenja— ettni vode sluze druge. Nalo sluzenja je ustvari altruizam,
odnosno briga za interese drugih.d¢okoji sluze su altruistni i njima je dobrobit
djelatnika na prvom mjestu. Mentorstvo i izgradtiima samo su neki od oblika
altruistcnog ponaSanja. Nalo sluzenja se temelji na diokoji je usmjeren na
zaposlenike i koji se ponasSa tako da ostvari dahrdruge.

— Nacelo pravednosti- etini vode su pravedni. Ovo falo zahtjeva da \de stave
pravednost u srediSte svog afilanja ukljwiujuéi pravednost prema pojedincu i

pravednost prema zajedkim interesima zajednice.

47 Caroselli. M.:Vjestine vodstva za menadZevate d.o.0., Zagreb, 2014.

“8 Northouse, P.GYodstvo, teorija i praksaMate d.o0.0., Zagreb, 2010.
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— Nacelo iskrenosti— ettni vode su iskreni. Oni ne lazu i ne predstavljaju istinu
drugima na kontraproduktivan &ia. Neiskrenost je oblik laganja, odnosno krivog
predstavljanja stvarnosti. Ukoliko &a nije iskren, zaposlenici ga dozZivljavaju kao
nepouzdanu osobu, a i njihovo je povjerenje smanjéskrenost se uz govorenje
istine odnosi i na otvorenost prema drugima i ¢jgije prikazivanje stvarnosti. Za
vode je vazno da postignu ravnotezu idmetvorenosti i iskrenosti, te da procjene
kada je neSto prikladno otkriti. Biti iskren u padtu zna&i ne ob&avati ono Sto ne
mozes diniti, ne izbjegavati odgovornost, i sl.

— Nacelo zajedniStva— eténi vode izgratuju zajedniStvo. Oni su predani izgradnji
zajednice, Sto uklguje trazenje zajedékih ciljeva koji ¢e zadovoljiti zaposlenike |
drustvo u cjelini. Zajedski cilj zahtijeva da se wia i zaposlenici sloze kojim
smjerom krenuti. E¢an vata uzima u obzir potrebe svih ukdgnih i pazi na interese

drustva kao cjeline.

Vodstvo zahtijeva svijest o tome kako etika @dije vodstvo u poduze. Vodstvo ukljéuje
vrijednosti i osoba ne moze biti &, a da nije svjesna vlastitih moralnih vrijednoBtakle,
za ettno vodstvo najvazniji je odnos izidevode i zaposlenika.

.Na razvoj etékih kriterija potrebno je gledati kao na koristaspekt poslovanja, a ne kao na

4™ Potrebno je naglasiti kako se o etici u poslovargubi

prijetnju ili prepreku do uspjeh
trebalo razmisljati samo kao o pravnom pitanju, asho nuznosti koja proizlazi iz zakona.
Eticno ponaSanje i poslovanje dugémo ¢e zn&iti ostvarenje odrédene koristi za poduze.
Poduzéa koja uspiju uspostaviti ravnotezu izitaenaela profitabilnosti i etinosti, biti ona

kojac¢e imati dugorénu perspektivu rasta i razvoja.

9 Skoko, B., Mihovilové, M.: Odnosi s javna& u funkciji drustveno odgovornog poslovanfraktini
menadzment, Vol.5, No.1, str. 84.-91., Zagreb, 201ttp://hrcak.srce.hr/134958ijecanj 2017.)
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3 PROVEDENA ANALIZA U OSIGURAVAJU CIM DRUSTVIMA

TrziSte osiguranja u Republici Hrvatskoj, kao ildieug i nadleznost Hanfe u tom podjuy,
ureieno je Zakonom o osiguranju, Zakonom o0 obvezninguwanjima u prometu te
pripadajéim podzakonskim aktimaHanfa provodi nadzor trziSta osiguranja, odnosno
zakonitosti poslovanja subjekata nadzora radi adnda &inkovitog, sigurnog i stabilnog
trziSta osiguranja s ciljem zasStite interesa osigika, odnosno korisnika osiguranja te
pridonoSenja stabilnosti financijskog sustava. Osiadzora nad druStvima za osiguranje i
druStvima za reosiguranje, Hanfa provodi i nadzed mpravnim i fizEkim osoba koje
obavljaju poslove zastupanja u osiguranju, odnggsredovanja u osiguranju i reosiguranju
te Hrvatskim uredom za osiguranje. Subjekti nadzmdlijezu postupku licenciranja kojim
Hanfa utviduje udovoljavaju li isti propisanim zakonskim uwed, prije izdavanja dozvole
za obavljanje poslova. Hanfa organizira i provjetucnih znanja putem ispita za dobivanje
ovlaStenja za obavljanje poslova zastupanja u oaigu, odnosno posredovanja u osiguranju

i reosiguranju te izdaje ovlastenja za obavljamjeetenih poslova’

Prema popisu HANFA-e i Hrvatskog ureda za osig@anj Republici Hrvatskoj trenutno
posluje 21 osiguravage druStvo. Popis osiguravéjn druStava naveden je u sljéde

tablici.

* HANFA — Hrvatska agencija za nadzor financijskiuga,http://www.hanfa.hr{prosinac 2016.)
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Tablica 4: Popis aktivnih osiguravéjb druStava u Republici Hrvatskoj

N
=

EE ss-momaticsLovenica osiGuRANEDD.
CF scmamurcosicuRanEDD.
L aumvzzacesoo.
[E ovprameascarolf oSGURANEDD.
O crosmmoseuraweno.
0 ecooscuramenn.
L ERSTE OSIGURANIE VIENNA INSURANCE GROUP D.D.
(8 coomrcoseuraneno.
O ceverauoscuraweDD.
0 craweosGurameon.
E voc-oseumaweoo.
EE HRVATSKO KREDITNO OSIGURANJEDD.
B woroseurameon.
C momnscooseuraneDD.
[ wermoseuravEDD.
0 swaosumaneno.
E socee cenerate osGURANEDD.
B mewvoseumneds.
] wvososeumaneoo.
L] WIENER OSIGURANIE VIENNA INSURANCE GROUP D.0.
El wostenrorzvomio osicuraiEDD.

Izvor: izrada autora na temelju: HANFA — Hrvatslgeacija za nadzor financijskih usluga,
http://www.hanfa.hri HUO — Hrvatski ured za osiguranjettps://www.huo.hr/hrv

Od prethodno navedenih osigurav@u druStava, slobodnim odabirom odabrana su tri
osiguravajda drustvaiji su mehanizmi korporativnog upravljanja anakwir u nastavku. To
su BNP Paribas Cardif osiguranje d.d., Croatia wsaigje d.d. i Uniga osiguranje d.d.
Prilikom analize koriSteni su Godi3nji i financijsizvjeStaji pojedinih druStava iz 2015. i
2016. godine, te drugi dostupni izvjestaiji.



3.1 BNP Paribas Cardif osiguranje d.d. i mehanizmi kay@tivhog
upravljanja

BNP Paribas Cardif osiguranje d’dosiguravajde je drustvo u vlasnistvu BNP Paribas
Cardif osigurateljnog dijela jedne od najirefinancijskih grupacija u svijetu — BNP Paribas.

BNP Paribas Grupa je europski lider u pruzanju bank i financijskih usluga.

BNP Paribas Cardif je osiguravédg kuta osnovana prije 40 godina specijalizirana za
osiguranje osoba i imovine. Svojom dokazanom ¢awgu u plasmanu i distribuciji
osiguravateljnih proizvoda pridonosi uspjehu svgpartnera u 36 zemalja Sirom svijeta,
osobito u Europi, Aziji i Latinskoj Americi. Svoj@oslovanje temelji na inovativhom
poslovnom modelu. Razvija Stedne i osiguravatefjpn@zvode i usluge, te ih distribuira
putem mreze svojih partnera, ukiyju¢i banke, kreditna druStva, osiguravateljne odjele
proizvaiata automobila, pruzatelje telekomunikacijskih uslugeokere, maloprodaje i sl.
BNP Paribas Cardif nastoji se profilirati kao mi@rpartnerstva u osiguranju na globalnoj
razini, te blisko surduje sa svojim partnerima, njegugjucvrstu vezu temeljenu na
obostranom povjerenju. Te izravne veze jamstvo ihingkog poznavanja metoda partnera
kao i klijenata, Sto omoguje BNP Paribas Cardifu da ponudi rjeSenja kojadskretno
integrirana u njihove prodajne procese i savrSedgowaraju potrebama ic¢ekivanjima

klijenata.

U Hrvatskoj je BNP Paribas Cardif osiguranje osmava007. godine sa sjediStem u Zagrebu.
Svojim  korisnicima  osiguranja je ponudilo novu wrst proizvoda poznatu
kao osiguranje korisnika kredita u &hju smrti, trajnog invaliditeta, duzeg bolovanja i
otkaza. U suradnji s poslovnim bankama BNP Parili2erdif osigurava sposobnost
otplate gotovinskih, automobilskih, kratkéroh i stambenih kredita — Credit protect, kao i
osiguranje platne kartice i osobnih stvari — Carodtgrt. Takder, u suradnji s trgovlim

lancima osigurava produljeno jamstvo icgjno ostéenje tehnike robe.

1 BNP Paribas Cardif osiguranje d.hittp://www.bnpparibascardif.h¢sijezanj 2017.)
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INTERNI MEHANIZMI KORPORATIVNOG UPRAVLJANJA
Koncentracija vlasniStva

BNP Paribas Cardif osiguravag drustvo d.d., nalazi se u 100 % stranom vlasmiStv
Stopostotni i krajnji viasnik DruStva je BNP Pasb&ardif sa sjedistem u Parizu, u
Francuskoj. Dakle, u druStvu je vlasnik ujedno dipe dionicar. Karakteristino za ovo
drustvo je visoka koncentracija vlasniStva, Stosgestava u europski sustav korporativhog
upravljanja. U tom skaju, vlasnik paketa dionica je smjeSten u srediSpziciju

korporativnog upravljanja i preuzimaju ulogu u nawei upravljanju korporacije.

Dionicki kapital DruStva denominiran je u kunama i sasgg od 50.063 dionica bez
nominalne vrijednosti. Sve dionice péne su u cijelosti od strane jedinog vilasnika jries
vlasnika DruStva BNP Paribas Cardif. Odlukom skungSDrustva dana 27. svibnja 2015.
godine povéan je temeljni kapital, s iznosa od 35.377 dsluna na iznos od 37.663 itsu
kuna. Povéanje temeljnog kapitala plano je u cijelosti od strane jedinog vlasnika Dvast
BNP Paribas Cardit:

Tijela druStva

U BNP Paribas Cardif osiguravagm drustvu uspostavljen je dualni model korporatgn
upravljanja. Tijela DruStva koja osiguravaju proladiobre prakse korporativnhog upravljanja
drustva su?

— Glavna skupstina,
— Nadzorni odbor,

— Revizorski odbor, i
— Uprava.

Glavna skupStina — redovno se odrzava najmanje jednom godiSnje,0o2ense sastati i
izvanredno, sukladno zakonu i Statutu DruStva. fdaskupStina odbwje o pitanjima
propisanim zakonom i Statutom DruStva, a posebiagpatrebi dobiti, davanju razrjeSnice
¢lanovima Uprave i Nadzornog odbora, imenovanju zesd DruStva, izboru i opozivu
¢lanova Nadzornog odbora, p@amju i smanjenju temeljnog kapitala DruStva, izmjen
Statuta Drustva. Glavnu skupstinu saziva Upravanaito dobije izvje® Nadzornog odbora

*2 Godi8nje izvjefe i financijski izvjestaji za 2015. godinBNP Paribas Cardif osiguranje d.d., Zagreb, 2016.
%3 Op. cit.
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o godisnjim financijskim izvje8ma, izvje$e o stanju druStva i prijedlogu odluke o upotrebi
dobiti.

Nadzorni odbor — sastoji se od tri do sedatfanova koje je imenovala Glavna skupstina.
Clanovi Nadzornog odbora imenuju se na mandatedmi godine. Nadzorni odbor Drustva
sastaje se najmanje dva puta godiSnje. NadzornoroBlbustva vrsi nadzor nad ukupnim

poslovanjem DruStva i ima pravo uvida u poslovnkuioentaciju DruStva.
Nadzorni odbor Drustva bavi se sljéte aktivnostima:

— nadzire primjerenost postupakacinkovitost djelovanja unutarnje revizije,

— izvrSava svoje obveze vadleracuna ocinjenicama koje su utvrdila nadzorna tijela
tijekom postupka nadzora nad Drustvom,

— provjerava financijske izvjeStaje DruStva i 0 tosestavlja pisano izvjé8 Glavnoj
skupstini,

— obrazlaze Glavnoj skupstini svoje misljenje uz §gog izvjege unutarnje revizije i

misljenje uz godisnje izvjég Uprave.

Nadzorni odbor DruStva daje Upravi suglasnost na:

— poslovnu politiku i strateSke ciljeve DrusStva,

— financijski plan Drustva,

— strategije i politike preuzimanja rizika i upravija njima,
— postupke vlastite procjene rizika i solventnosti,

— sustav unutarnjih kontrola,

— okvirni godisnji program rada unutarnje revizije.

Clanovi nazdoznog odbora u BNP Paribas Cardif oaigjurd.d. su:

1. Pier-Paolo Dipaola (Francuska) — predsjednik natzpodbora
2. Zdenek Jaro¥Jeska) — zamjenik predsjednika nadzornog odbora
3. Mario Evtimov Kostov (Bugarska) élan nadzornog odbora

Revizorski odbor — sastoji se od trélana, od kojih je jedan predsjedav@juRevizorski
odbor se sastaje najmanje jednom godiSnje, u skiadwslovnikom o radu Revizorskog
odbora. Revizorski odbor je posebno tijelo Nadzgrmalbora koje nema izvrSne ovlasti.
Zad&a navedenog odbora je raspraviti iz¢ginterne revizije, plan interne revizije, izwes
eksternog revizora, pregledati financijska izéges utvrditi da li financijsko izvje& DrusStva
predstavlja potpuno izvjés diontaru DruStva. Revizorski odbor informira Nadzornbodo
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stavu ovog odbora o dostavljenoj dokumentaciji, avevrhu donoSenja odluke od strane

Nadzornog odbora.

Uprava Drustva — sastoji se od dvélana, od kojih je jedan predsjednik Uprav#tanove
Uprave imenuje Nadzorni odbor na mandat do petrgodUprava vodi poslove Drustva i
odgovorna je za sve poslovne aktivnosti, te pazrnganjesnog gospodarstvenika u skladu s
odredbama Zakona o osiguranju, drugim zakonskinodzpkonskim aktima, Statutom,
Poslovnikom Uprave, odlukama Glavne skupsStine i2danog odbora, sve u iskéivom
interesu DruStva. Uprava odobrava i redovito pitigp strateSke ciljeve te strategije i
politike upravljanja rizicima. Na taj & u potpunosti osigurava integrite€mmovodstvenog
sustava i sustava financijskog izvjeStavanja. Ladkl sa Zakonom o osiguranju, Uprava
osigurava djelotvoran nadzor viSeg rukovodstvapstyljajii jasno razgratavanje ovlasti

i odgovornosti te sprigva nastanak sukoba interesa. Upravadogiuna sjednicama koje
saziva predsjednik Uprave, a moze donositi odlydisanim putem, bez odrzavanja sjednice.
Uprava pravodobno i potpuno izvjeStava Nadzornioodi svimcinjenicama i okolnostima
koje mogu biti od utjecaja na poslovanje, finangifolozaj i stanje imovine druStva. Uprava
je ustrojila Odbor za imovinu i ulaganje, Lokalndbmr za rizike te Odbor za unutarnju
kontrolu. Navedeni odbori nemaju izvrSne ovlastnjiaova zadéa je informiranje Uprave o
pitanjima iz nadleznosti pojedinog odbora, svelj cdonosSenja odluka Uprave o pojedinim

pitanjima vezanim za poslovanje DrusStva.
Clanovi Uprave u BNP Paribas Cardif osiguranju dud.

1. Ana lvarti¢ (Zagreb) — predsjednik uprave
2. Darija Ivankove (Zagreb) —€lan uprave

Odnos s interesno-utjecajnim skupinama

BNP Paribas Cardif osiguravap drustvo stavlja klijente, odnosno krajnje kotkenizatim

partnere i svoje zaposlenike u srediSte svojirathelsti.

BNP Paribas Cardif Zeli postaviti globalni standadrsnosti u podru partnerstvd u
osiguranju. Distribucija se odvija u suradnji swmekim partnerima, ukljujuci banke, tvrtke

za potrose&ke kredite, financijske podruznice proidasa automobila i maloprodajne lance.

* Godi8nje izvjefe i financijski izvjestaji za 2015. godinBNP Paribas Cardif osiguranje d.d., Zagreb, 2016.
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Mreza partnerstava intenzivno se Siri i putem gjestvaruje 68 % sredstava od osiguranja.
Zbog strateSke orijentacije prema velikim partnensa koji ¢e omoguiti znatajan prihod
Drustvu, tijekom 2015. ukinuta su manja partnersimaoguavajlti tako DruStvu da se
usredotdi na odabrane partnere koji u potpunosti razumipriftvacaju zajednike napore

kako bi osigurali véu vrijednost za krajnjeg korisnika.

U skladu sa strategijom diverzifikacije, DruStvaneiralo pregovore s postd@jen partnerom
PBZ-om za nove proizvode koji nisu u segmentu asigja sposobnosti \anja kredita, te

je lansiralo Standard Protect i Mobil Protect pvoid u listopadu 2015. Oba proizvoda su
dostupna PBZ-ovim klijentima s tekiin racunima. Standard Protect pripada grupi proizvoda
koje se nazivaju Budget Income Protection i poluvaizike smrti, nezaposlenosti i
privremene nesposobnosti za rad. Mobil Protect pnakriée od sldajnog osStéenja do 5
mobilnih uretaja po polici. Takder, 2015. godine Drustvo je pobijedilo na nédje koji je
raspisao VIPnet, drugi najgietelekomunikacijski pruzatelja usluga u Hrvatskidptjeiaj se

odnosio na osigurateljni proizvod za zastitu mabibreiaja od sldajnog ostéenja.

Drustvo dugi niz godina radi procjenu potencijalglrtnera prije uspostave bilo kakvog
partnerskog odnosa s njima. Tdko, promatra se rejting partnera te se tijekom gsac

odreiivanja cijene proizvoda vodi briga i o kreditnoijazenosti.

U BNP Paribas Cardif osiguranju postavljena je tsgiga upravljanja ljudskim
potencijalima®® koja je dio strategije upravljanja drustvom. Vj®vaZno préenje razvoja
poslovanja kao i razvoj ljudi pronalazenjem véderjeSenja i davanjem visokovrijednih
prijedloga. Inovacije, stalno unagreanje i primjena najboljih praksi osiguravaju darava
drusStva bude orijentirana na razvoj poslovnih kotapeija kojima se druStvo ig@ i na
stvaranje izazovne i motivirajg radne okoline. Razlti prijedlozi temelje se na
vrijednostima i na duhu stalne potrage za pobgjj$eni doprinosima. U druStvu postoji
program olakSica i naknada koje pokrivaju integtacazlicitih osobnih i profesionalnih
dimenzija, kao i program za razvoj klime u kojojs#tice zajedniki rad sa svintlanovima
drustva BNP Paribas Cardif Hrvatska u aktivnostkoj@ rad u drustvdine joS boljim.

Postoje vrijednosti koje su karakteriste za multikulturalni karakter BNP Paribas grupeeO
izrazavaju volju i predanost promicanju inicijativakoriStenju profesionalnog iskustva i

osobnih sposobnosti svakog zaposlenika na najiolgLti nacin, a to su:

*> BNP Paribas Cardif osiguranje d.hittp://www.bnpparibascardif.h¢sijezanj 2017.)
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— predanost: pokazivanje snaznog timskog duha, postigrartnerima i klijentima, te
stalno razvijanje stimih kompetencija,

— ambicija: spontano nastojanjecgmja truda i aktivho sudjelovanje u dostizanju
zajednékih ciljeva,

— kreativnost: predlaganje promjena i sudjelovanjejima, preuzimanje inicijativa i
dijeljenje ideja i iskustava,

— proaktivnost: sposobnost za reagiranje, priiyanje novim ili nepreddenim

situacijama i prihvéanje takvih situacija.

Korporativno izvjeStavanje

Financijski izvjestai® pripremaju su u skladu s Menarodnim standardima financijskog
izvjeStavanja usvojenim od strane Europske Unijearkcijski izvjeStaji sastavljaju su na
osnovi povijesnog ili amortizacijskog troSka, osfimancijske imovine i obveza po fer
vrijednosti kroz dobit ili gubitak i financijske iovine raspolozZive za prodaju koji su iskazani

po fer vrijednosti.

Priprema financijskih izvjeStaja zahtijeva od rukdstva donoSenje prosudbi, procjena i
pretpostavki koje utf na primjenu politika i iskazane iznose imovinéyeza, prihoda i
rashoda. Procjene i uz njih vezane pretpostavke\zgs se na povijesnom iskustvu i raznim
drugim ¢imbenicima za koje se smatra da su razumni u danjetima i uz raspolozive
informacije na datum izrade financijskih izvjeStaja rezultat kojih ¢ini osnovu za
prosuivanje knjigovodstvene vrijednosti imovine i obvezaja nije lako utvrdiva iz drugih
izvora. Stvarni rezultati mogu se razlikovati odiloyprocjena. Procjene i uz njih vezane
pretpostavke kontinuirano se preispituju. Izmjeagmovodstvenih procjena priznaju se u
razdoblju u kojem je procjena izmijenjena i béitu razdobljima, ako izmjena utje i na
njih.

Uprava je odgovorna za sastavljanje i prezentatijancijskih izvjeStaja u skladu s
Medunarodnim standardima financijskog izvjeStavanjeojenim od strane Europske Unije,
te interne kontrole za koje Uprava utvrdi da surgdmte kako bi se omogila priprema

financijskih izvjeStaja bez z®ajno pogresSnih prikaza koji mogu nastati kao pdsig

*® Godignje izvjefe i financijski izvjestaji za 2015. godinBNP Paribas Cardif osiguranje d.d., Zagreb, 2016.
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prijevare ili pogreSke. Uprava pravodobno i potpumgeStava Nadzorni odbor o svim
¢injenicama i okolnostima koje mogu biti od utjec@ja poslovanje, financijski polozaj i

stanje imovine drustva.

Drustvo nema objavljen vlastiti Kodeks poslovné&eta sluzbenim stranicama.

Naknade menadzmentu

BNP Paribas Cardif osiguranje d.d., ne objavljaenp podatke o pojeditiaim primanjima
pojedinaca, odnosno menadZzmenta i uprave, pa fegizazloga nemoge utvrditi visinu

primanja, te druge oddene povlastice koje pripadaju menadzmentu drustva.

EKSTERNI MEHANIZMI KORPORATIVNOG UPRAVLJANJA
Zakonodavni i regulatorni okvir

BNP Paribas Cardif osiguranje d.d. ima Statut deu$toji je usvojen je 4. sigmja 2007.
godine. Tijekom godina Statut je usvojio otkae izmjene i dopune, a zadnja izmjena

usvojena je 2016. godine odlukom glavne skupstine.

BNP Paribas Cardif osiguranje d.d Zagreb je osigajuée diontko druStvo, upisano u
registar Trgovékog suda u Zagrebu 31. siga 2007. godine. DruStvo je registrirano za
usluge nezivotnog osiguranja, a Hrvatska ageneijaadzor financijskih institucija (HANFA)
izdala je DruStvu odobrenje za rad dana 19. sr@fav. godine. Drustvo u svom portfelju
nudi slijedée usluge osiguranja, a sukladno propisanoj klamifjk od strane HANFA-&’
ostala osiguranja od odgovornosti, osiguranje tainancijskih gubitaka, osiguranje kredita,
ostala osiguranja imovine, osiguranje cestovnihilapzosiguranje jamstava, osiguranje

troSkova pravne zastite, osiguranje od nezgode.

Postoji odrdeni broj novih standarda, izmjena postdjestandarda i tuné@nja izdanih od
strane Odbora za nienarodne ré&unovodstvene standarde i Odbora za fttenge
medunarodnih standarda financijskog izvjeStavanjaj &ojstupili na snagu u 2016. godini.
Uprava DruStva smatra da novi standardi, izmjenstgpgih standarda i tuné@nja, nisu

zna&ajni za poslovanje DruStva i éeimati utjecaj na financijske izvjeStaje.

> Sudski registar, Ministarstvo pravasuRepublike Hrvatskéittps:/sudreg.pravosudie.(sijezanj 2017.)
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Porezi - drustvo formira poreznu obvezu u sklagoreznim zakonima Republike Hrvatske.
Porezne prijave podlozne su kontroli od strane gorevlasti koje imaju pravo naknadno

pregledati poslovne knjige poreznog obveznika.

Regulatorni zahtjevi - HANFA je ovlaStena za pré®nje regulatornog pregleda poslovanja
DruStva i moze zahtijevati promjene knjigovodstvengednosti imovine i obveza, u skladu s

odgovarajdim propisima.

Osim postivanja zakonskih smjernica, Drustvo jeirdeflo interni pravilnik o ulaganju
sredstava i pravilnik o likvidnosti kojim dodatna@rantava rizike vezane za ulaganja
imovine. Uz spomenute smjernice, DruStvo je uspdlsta interne propise o ulaganju
sredstava, s dodatnim ogré&mjima trziSnog i kreditnog rizika, te redovito pdva sastanke
Odbora za imovinu i ulaganja na kojima se diskutioalucuje o budidoj strategiji ulaganja

uzimajlti u obzir sve zakonske promjene, ogtamija te uskldenost imovine i obveza.

TrziSte za korporativnu kontrolu

Upravo zbog visoke razine kontrolecugskog dionéara, nije potrebna aktivacija trziSta za
korporativhu kontrolu. U BNP Paribas Cardif osigytane dolazi do aktivacije trzista za

korporativnu kontrolu.

Zastita manjinskih dioni¢ara

BNP Paribas Cardif osiguravég drustvo d.d. se nalazi u stopostotnom vlasnifgdnog

dioni¢ara, tako da ne postoje didari s manjim udjelom, odnosno manjinski diari.

Konkurentski uvjeti

U pogledu uvjeta koji su se nudili na financijsknfistu, nije bilo velikih promjena. Hrvatski
kreditni rejting je i dalje ostao u kategoriji ighovesticijskog. Smanjenje kamatnih stopa na
depozite u hrvatskim bankama nastavljeno je tijekojple 2015. godine, kao i smanjeni

prinos na drzavne obveznice.

Kako bi se na neki & istakli od konkurencije i postali prepoznatljikod potencijalnih

klijenata i osnazili odnose sa postoje klijentima, BNP Paribas osiguravagidrustvo d.d.
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ulaze u drustveno odgovorno poslovahjma n&in da aktivno sudjeluje u kreiranju
pravednijeg druStvenog okruzenja za sveigng. Njihov angazman su potvrdili financijskom
podrskom projekata u sportu, kulturi, obrazovanpumanitarnim projektima. To je dokaz da
BNP Paribas Cardif osiguranje d.d. prepoznaje petr@rustva i ulaze u bolju bu¢host
zajednice. BNP Paribas Cardif pomaze maloljetnmiadim roditeljima — Savjetovaliste je u
okviru projekta ,Mama je mama“ otvorila Udruga rtedja Korak po korak u suradnji s BNP
Paribas Cardif osiguranjem, koje je doniralo snalgla urdenje savjetovaliSta i tako pruzilo
maloljetnim i mladim roditeljima prostor u kojem o dobiti poma, savjet i podrSku. Biti
¢e to mjesto okupljanja mladih majki éeva koji preuzimaju vaznu roditeljsku ulogu i trgba
poma: u skrbi za dijete, nastavku Skolovanja i zaposimw.

3.2 Croatia osiguranje d.d. i mehanizmi korproativnogravljanja

Croatia osiguranje d.d. nagesje i najstarije osiguravaja drustvo u Hrvatskoj. Osnovano je
1884. godine u Zagrebu kao Croatia osiguraiajzadruga. Od 2014. godine, Croatia
Osiguranje je u vlasniStvu Adris Grupe d.d., jedoee vodeé€ih hrvatskih i regionalnih

kompanija te lider po kriterijima profitabilnoskpmpetentnosti i inovativnosti. Od trenutka
preuzimanja vlasniStva nad Croatia Osiguranjem @dris grupa postaje regionalni lider na
trziStu osiguranja. Poslovanje Grupe u posljedmésetak godina obiljezio je rast svih

klju¢nih pokazatelja poslovanja.

Croatia osiguranje d.d. i dalje drzi najveidio na hrvatskom trziStu osiguranja, a zajedno s
drustvom Keri Croatia zdravstvenim osiguranjem, Grupa je wudthkoj nakon dugog niza
godina pada trziSnog udjela uspjela preokrenutatieige trendove te je zabiljeZen rast udjela
od 0,4 %, te je na kraju 2015. godine ukupan udimosio 29 %. Croatia osiguranje d.d. je
tijekom svojih 130 godina djelovanja neprekidno abil sluzbi razvoja nacionalnog
gospodarstva uz istovremeno podmirivanje svih bvojpavezagime je opravdala svrhu

utemeljenja.

8 BNP Paribas Cardif osiguranje d.hittp://www.bnpparibascardif.h¢sijezanj 2017.)
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Vizija i vrijednosti
Vizija — Cuvanjem vrijednosti koje su njihovi ljudi stvoriii dalje obogéuju drustvo.
Modernim poslovnim rjeSenjima stvaraju se temedjismgurnu budénost, osiguravajti tako

lidersku poziciju.

Vrijednosti — Snaga Croatia osiguranja lezi u Ijndikoji na suvremen i odgovorancira
pristupaju svakodnevnom poslovanju. Iz toga nastajednosti Croatia osiguranfa:

— Fokus na klijente — u centru poslovanja su klijeKtko bi potrebe klijenata bile Sto
bolje zadovoljene, optimiziraju poslovne procesg@oboljSavaju dostupnost kroz
razvoj mreze i uvdenje digitalnih tehnologija;

— Strienost — edukacijom i proaktivnim pristupom svih zslpaika j&a njihova
struenost u poslovanju;

— Brzina i agilnost — optimizacijom poslovnih procesazvojem digitalnih tehnologija,
te brzim donoSenjem odluka koje su zasnovane manjagvlastima i odgovornostima
pojednostavljeno je poslovanje za dobrobit klij@nat

— Pouzdanost i odgovornost — upravljanje resursinzajpan dobrog gospodarstvenika i
fer i pravovremena obrada odstetnih zahtjeva;

— Inovativhost — u skladu sa svjetskim trendovimandustriji osiguranja pale se

razmiSljanje izvan okvira i pro@e kultura inovativnosti kroz organizaciju.

Svi strateSki programi, inicijative i ciljevi Croatosiguranja d.d. postavljeni su na drustveno
odgovoran nén, te uskldeni s temeljnim vrijednostima i poslovhom misijomdoiz€a.
Strategija druStvene odgovornosti Croatia osigarahgl. bazirana je na druStveno korisnim

aktivnostima koje podrzava svojim doprinosima uagwremenu i ostalim aktivnostima.

INTERNI MEHANIZMI KORPORATIVNOG UPRAVLJANJA
Koncentracija vlasniStva

Upis poveéanja temeljnog kapitala upisan je u sudski registgovakog suda u Zagrebu u
2014. godine. Nakon dokapitalizacije, udio népg diontara, Adris grupe d.d., u vlasnistvu
druStva povéan je s 53,56 % na 62,31 %.

% Croatia osiguranje d.chtp://www.crosig.hr{sijecanj 2017.)
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Dakle, zn&ajniji neposredni imatelji dionica u DruStvu prentrediSnjem klirinSko
depozitarnom drustvu €U

1. Adris grupa d.d., s udjelom od 62,31 %

2. Drzavni ured za upravljanje drzavhom imovinom zatefja Republiku Hrvatsku, s
udjelom od 28,61 %

3. Raiffeisenbank Austria d.d., s udjelom od 4,40 %

Ostali manjinski diordari imatelji su dionica s nize od 2 i 1 %. Sukladrax&em Statutu

DrusStva, ogrartienje prava glasa diafara ili djelomgno ograntenje prava glasa ne postoiji.

Temeljni kapital DruStva na dan 30.09.2016. godimeosio je 601.575.800,00 kn, a
podijeljen je na 429697 dionica nominalne vrijedndgl00,00 kn. Sve dionice su dionice

prve emisije i nose sljede oznake:

— 307598 redovnih dionica I. emisije na ime 0znak€OSRR-A
— 113349 redovnih dionica Il. emisije na ime oznalkdS-R-A

— 8750 povlastenih dionica I. emisije na ime 0znakROS-P-A

Svaka dionica, redovna i povlastena daje pravedarn glas u glavnoj skupstini drustva. Sve
dionice uplgene su u cijelosti, izdane su u nematerijaliziraradrtku, slobodno su prenosive
I vode se u depozitoriju SrediSnjeg klirinSko dapamog drusStva. Croatia osiguranje d.d.

nema u vlasnisStvu vlastite dionice.
PovlaStene dionice imateljima daju prava na:

— pravo glasa ravnopravno s imateljimadoiin dionica,

— isplatu dividende u visini 8 % godiSnje na revawenu vrijednost dionica, za godinu
u kojoj je ostvaren odgovardgjudobitak,

— zajantenu kumulativnu isplatu dividendi ukoliko ostvarearzultat druStva omogu
isplatu,

— kumulativnu isplatu dividendi ukoliko ostvareni witat druStva omogti isplatu viSe
dividende za sve diofare od dividende iz prethodne alineje, kao i zamg®d kojima

se zbog nedovoljnog dobitka ne moze ispuniti obveza

% gredisnje klirinsko depozitarno drustvo dhitp://www.skdd.hr(sijesanj 2017.)
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Klju¢no poslovodstvo Grupe stlanovi uprave i nadzornog odbora, te direktori eekti
direktori podruznica druStva. Naknade Kfjom poslovodstvu ukljuju bruto pl&e, premije

za zivotno osiguranje, naknade u naravi, bonugeewinine i naknade nadzornog odbora.

Tijela druStva

U Croatia osiguranju d.d. uspostavljen je dualnideiokorporativnog upravljanja. Tijela
DruStva koja osiguravaju provedbu dobre prakse dmtp/nog upravljanja drustva su

navedena u nastavku, a to®u:

— Glavna skupstina,
— Nadzorni odbor,
— Uprava, i

— Revizorski odbor.

Glavna skupstina— u skladu s odredbama Statuta, donosi odlukeiqagtasovanjem na
sjednicama, koje saziva u pravilu uprava druStvaadzorni odbor samo kada ocijeni da je to
potrebno radi dobrobiti drusStva. Ovlasti glavne @i tine urdene su Statutom druStva, te ne
odstupaju od ovlasti koje glavna skupstina dikag druStva ima prema Zakonu o trgékian
DruStvima. Diontar ima pravo sudjelovanja i glasovanja na glavikojpstini samo ako je
pisanim putem prijavio upravi svoje sudjelovanjgaanije Sest dana prije odrZzavanja glavne

skupstine. Glavnu skupstinu drustiae svi dionéari drustva.

Nadzorni odbor — Pravo imenovanja pojedinilanova nadzornog odbora prema Statutu
druStva i Zakonu o trgo¢kim druStvima, Republika Hrvatska ima pravo izravmenovati
dvaclana Nadzornog odbora, dok god drzi najmanje 2®&6wnih dionica druStva uvano
za jednu takvu dionicu DruStva, a dok god drzi reajja 10 % redovnih dionica drusStva,
temeljem iste odredbe, Republika Hrvatska ima praravno imenovati jednoglana
Nadzornog odbora. Jednogfana Nadzornog odbora imenuje radka vijece druStva,
odnosno radnici, na neposrednim i tajnim izborima, n&in propisan za izbor radtkog

vije¢a i to im pravo pripada dok su ispunjeni uvjetigagsani Zakonom o radu.

®1 Godignje izvjefe i financijski izvjestaji za 2015. godinQroatia osiguranje d.d., Zagreb, 2016.
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Clanovi nazdornog odbora Croatia osiguranja d.d. su:

Ante Vlahovt (Rovinj) — predsjednik nadzornog odbora

Mladen Blazew (Opatija) — zamjenik predsjednika nadzornog odbora
Branko Zec (Rovinj) €lan nadzornog odbora

Roberto Skopac (Zagreb)tan nadzornog odbora

Josip Tica (Zagreb) élan nadzornog odbora

o gk w DR

Vitomir Palinec (Zagreb) €lan nadzornog odbora

U 2015. godini Nadzorni odbor odrzao je ukupno Sgainica. Nadzor je prema zakonskim
odredbama redovito obavljan razmatranjem izgeprave o poslovanju drustva, te dodatno

putem posebno zatraZenih analiza i izége$ pojedinim segmentima poslovanja drudtva.

Uprava DruStva — sastoji se od najmanje tri, a najviSe seddamova, od kojih je jedan
predsjednik Uprave. Nadzorni odbor svojom odlukodretuje broj ¢lanova, pa je tako
drustvo odlukom nadzornog odbora u 2015. godinyefalo brojc¢lanova uprave sa tri ha
Cetiri ¢lana, a u 2016. godini s&tiri na Sestlanova uprave. Nadzorni odbor mozZe imenovati
¢lana uprave tek nakon dobivanja prethodne suglasttrwvatske agencije za nadzor

financijskih usluga u postupku propisanom Zakonoasiguranju.
Clanovi Uprave u Croatia osiguranju d.d. su:

Damir Vandeli¢ (Rovinj) — predsjednik uprave
Nikola MiSetk (Zagreb) —<€lan uprave

Sanel Volar (Zagreb) —<€lan uprave

Marijan Kralj (Zagreb) -€lan uprave

Robert Vuitkovi¢ (Osijek) —¢lan uprave

S o A

Miroslav Klep& (Samobor) <€lan uprave

Uprava DrusStva duzna je pripremiti financijske &taje za svaku poslovnu godinu, koji daju
istinit i vjeran prikaz financijskog polozaja drugt rezultata poslovanja i gotovinskog toka, u
skladu sa vazém racunovodstvenim standardima. Talew, uprava je odgovorna zadenje
odgovarajdih ratunovodstvenih evidencija koje u svakom trenutku gumioju pripremanje
financijskih izvjeStaja. Uprava ima ép odgovornost da poduzme korake kako bi ondbgu

ocuvanje imovine drustva i otkrivanje prijevara i asgt nepravilnosti. Uprava je odgovorna

®2 |zvieg'e Nadzornog odbora o obavljenom nadzoruferga poslova drustva za 2015. godinQroatia
osiguranje d.d., Zagreb, 2016.
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za odabir prikladnih gnovodstvenih politika koje su u skladu s v@eracunovodstvenim
standardima i za njihovu dosljednu primjenu. Nagaljprava bi trebala donositi razumne i
razborite prosudbe i procjene, pripremati finakgjsizvjeStaje na temelju principa
neograntenosti vremena poslovanja. Uprava je odgovornaocda@senje godiSnjeq izvies
koje ukljucuje godisnje financijske izvjeStaje, nadzornom adboaakonc¢ega nadzorni odbor
iste treba odobriti za podnoSenje glavnoj skup$tnprinvganje.

Clanovi Uprave i Nadzornog odbora Drustva nisu ijiadéonica Drustva.

Revizorski odbor — odgovornost revizorskog odbora je izraziti miSlgerg financijskim
izvjeStjiima na osnovi revizije. Revizija se obaviakladno Mdunarodnim revizijskim
standardima koji se pridrzavaju @&ih pravila. Nadalje, revizija se obavlja kako @ s
razumnom mjerom sigurnosti utvrdilo da su finargijgvjeStaji bez materijalno ziajnih
greSaka. Revizija ukljtuje provalenje procedura u svrhu pribavljanja revizijskin do& o
iznosima i objavama u financijskim izvjeStajima.abd procedura ovisi o prosudbi revizora,
ukljucujuc¢i i procjenu rizika materijalno zdajnih greSaka u financijskim izvjeStajima.
Takader, revizija uklj@uje ocjenu primjerenosti ¢ganovodstvenih politika, razumnosti
racunovodstvenih procjena koje je definirala upravap ki ocjenu cjelokupnog prikaza
financijskih izvjeStaja.

Nadzorni odbor je, sukladno odredbama Zakona aijguistrojio Revizorski odbor, koji je
tijekom 2015. godine odrZzao ukupno pet sjednicgetRevizorski odbor obavljao poslove

sukladno Zakonu o reviziji i odredbama Poslovnikadu Revizorskog odbora.

Odnos s interesno-utjecajnim skupinama

Croatia osiguranje d.d. jasno se fokusira né&netiposlovanje, suzbijanje korupcije, brigu o
klijentima i inovativnost. To su ujedno i vrijedrio€roatia osiguranja na kojima se temelje i

aktivnosti istrazivanja trziSta i razvoja novih peda.

Aktivnosti istrazivanja trzisSta provode redovit@ifem boljeg razumijevanja potreba trzista i
stvaranja proizvoda kofie postati prepoznatljiv. Talder, prate trendove i kretanja na visoko
razvijenim trziStima osiguranja s fokusom na EU. than&in osiguravaju da se u program
razvoja proizvoda uklie svjetski proizvodi na @& koji je prilagaien potrebama klijenata u
Hrvatskoj. Prilikom razvoja proizvoda fokus je navasanju proizvoda s kvalitetnim
osigurateljnim pokdem kao i na uslugu koju pruzaju u cjelini. Posebaglasak stavlja se na

kvalitetnu i dostupnu uslugu, kojée pruziti adekvatno polde za rizike s kojima se
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suctavaju klijenti. U Drustvu koriste najnovija tehnél@a rjeSenja kao i brojne inovacije

kako bi utjecali na zadovoljstvo Kklijenata.

Kako bi drustvo zastitilo trenutne i potencijalnigdnte, uspostavljen je antikorupcijski plan,
kojim se nastoji ojéati pravni i institucionalni okvir, ojgti sve oblike prevencije korupcije,
te unaprijediti méunarodnu suradnju i suradnju s civilnim druStvorostgji viSe oblika
korupcije, a neki od nafestalijih do kojih moze do u osiguravajaim druStvima su:

podmkiivanje, pronevjera, sukob interesa, pristranaahidivanije.

Nadalje, u druStvu postoje akcije za poboljSanggbstanja zaposlenika i radnog okruzenja,
te akcije za poticanje razitosti radne snage. Croatia osiguranje d.d. ulaz®lro radno
okruzenje koje unapdeje kvalitetu zivljenja zaposlenika. Djelatnici @t@a osiguranja d.d.
imaju sva prava zajatBna zakonima i propisima Republike Hrvatske te Kolaim
ugovorom i drugim ofim i pojedin&nim aktima DruStva u cilju kvalitetnog odvijanja
poslovnih procesa i odrzavanja visokih¢kitn standarda DruStva. Drustvo je ukino u
akcije za promicanje solidarnosti, obrazovanjalilke.

Croatia osiguranje d.d. je prvi osiguravatelj u &tskoj koji posjeduje certifikat sustava
upravljanja kvalitetom prema menarodnoj normi ISO 9001. Poslovanjem u skladu sa

zahtjevima méunarodne norme potduje se trajno opredjeljenje drustva za:

razumijevanje i ispunjavanje zahtjeva kupaca,

poboljSavanje kvalitete proizvoda i usluga,

zadovoljstvo zaposlenika i poslovnih partnera, i

jacanje liderske pozicije na nacionalnom i regionalrtafistu.

DrusStvo poStuje zajednicu u kojoj posluje pa seotakidrzavaju druStveno odgovornog
poslovanja. Djeluju na k& da @uvaju vrijednosti zajednice potici stvaranje novih.
Duznost druStva je osiguratic¢inkovit, profitabilan i odrziv sustav, kako bi nastli
doprinositi unaprjéenju Zivota svih dionika, te razvoju i boljitku ednice u kojoj djeluju.
Drustveno odgovorno poslovanje utkano je u samulsritva® Croatia osiguranje oduvijek

je podrzavala dugotoe projekte od trajne vrijednosti za lokalnu zajedn drustvo u cjelini.

®3 Croatia osiguranje d.chitp://www.crosig.hr{sijezanj 2017.)
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Uzimajwi u obzir postavljene vrijednosti druStva, straj@giponzorstava usmjerena je na tri

podruja:

— Kultura i bastina — podrska projektima od nacioealnvaznosti za lokalnu zajednicu,
projektima koji promiu cuvanje kulturnih i prirodnih resursa te materijalni
nematerijalnih dobara;

— Sport i zdravlje — poticanje razvoja nacionalnibkalnih sportskih klubova, podrska
projektima koji promiu zdravo i odgovorno Zivljenje;

— Zivot i sigurnost — smanjenje rizika i podizanjeaktete Zivota onih kojima je to

najpotrebnije, posebice najndla i najstarijihclanova zajednice.

U drustvu je obvezno postivanje @&ih naela iz jednostavnog razloga Sto su niketi

strategije i neetka ponasSanja nekompatibilne s pojmom drustveno walgog ponasanja.
Eticka na&ela u poslovanju fizki se ne razlikuju od ajih etickih natela. Poslovne akcije se
prosuiuju prema openitim ettkim standardima druStva, a ne prema nekom speaijaln

skupu standarda koji su viSe ili manje liberalni.
Eticka n&ela zajednika svih zaposlenika Croatia osiguranja d.d®*su:

— c¢asno i odgovorno ponaSanje,

— postivanje zakona i propisa,

— postivanje dostojanstva i prava svih ljudi,

— postivanje prirodnog okolisa,

— koriStenje imovine i resursa trgaskg druStva uz wienje brige o interesu drustva i
njegovih diontéara,

— poticanje zaposlenika u njihovim inicijativama usmgnim na solidarnost i odrzivi
razvoj,

— postivanje poslovnih tajni.

Croatia osiguranje d.d. ima odjel za zastitu olkoksji planski provodi aktivnosti zastite. Biti
drustveno odgovoran glede zaStite okoliSaczn@niti viSe nego Sto zakon nalaze. To
podrazumijeva koriStenje najbolje raspolozive zrsind tehnologije da bi se ostvarili

standardi duvanja okoliSa koj¢e biti viSi od propisanih.

® poslovna etika i antikorupcijsko djelovanje u Ciaatsiguranju d.d.Croatia osiguranje d.d., Zagreb, 2011.

79



Korporativno izvjeStavanje

Financijski izvjestaf® sastavljeni su u skladu sa Zakonom o osiguranjkod@om o
racunovodstvu i Mdunarodnim standardima financijskog izvjeStavanji ko na snazi u
Europskoj uniji, te u skladu sa Pravilnikom o stwrk i sadrzaju financijskih izvjeStaja

druStava za osiguranje odnosno druStava za reasigur

Sustav unutarnjih kontrola u postupku financijskagjeStavanja osigurava da financijski
izvjeStaji DrusStva s prihvatljivom tmo%u prezentiraju financijski rezultat i financijski
polozaj DruStva, kao i njihovu usklanost s Méunarodnim standardima financijskog

izvjeStavanja.

Ratunovodstvene politike DruStva predstavijajucela, pravila i praksu koju Drustvo
primjenjuje pri sastavljanju i prezentiranju fingskih izvjeStaja. Ranovodstvene politike
DruStva definirane su posebnim Pravilnikom. &jae r&unovodstvene politike objavljene

su u financijskim izvjeStajima DrusStva.

Uprava je odgovorna za sastavljanje i prezentalijancijskih izvjeStaja u skladu s
Medunarodnim standardima financijskog izvjeStavanjeojenim od strane Europske Unije,
te interne kontrole za koje Uprava utvrdi da surglmte kako bi se omogila priprema
financijskih izvjeStaja bez ztajno pogresnih prikaza koji mogu nastati kao pdsig

prijevare ili pogreske.

Drustvo primjenjuje Kodeks korporativnog upravljarkoji su zajedrki usvojili Hrvatska
agencija za nadzor financijskih usluga (HANFA) igfebaka burza d.d. Drustvo svoje
poslovanje i poslovne rezultaténi transparentnim i dostupnim javnosti. Sva objesja i
eventualna odstupanja od navedenih pravila Drustv@avljuje u GodiSnjem upitniku o

primjeni kodeksa korporativnog upravljanja.
Drustvo je 2011. godine objavilo izvjeStaj Poslowtéke i antikorupcijskog djelovanja u
Croatia osiguranju d.d., gdje je javnosti pré&slta poslovna etika koje se pridrzavaju u

drustvu, te program suzbijanja korupcije i pram&ca.

% Godisnje izvjefe i financijski izvjestaji za 2015. godinQroatia osiguranje d.d., Zagreb, 2016.
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Naknade menadzmentu

Croatia osiguranje d.d., ne objavljuje javno podabkpojedinanim primanjima pojedinaca,
odnosno menadzmenta i uprave, pa je iz tog raziegaoguie utvrditi visinu primanja, te

druge odrdene povlastice koje pripadaju menadzmentu druStva.

Obveze temeljem sustava kratkémog nagrdivanja zaposlenika iskazuju se na
nediskontiranoj osnovi, a priznaju se kao troSakeamutku pruzanja pripadaje usluge.
Obveza se priznaje u iznosu za koji sekuje dace biti isplaen temeljem kratkokmog
sustava isplate nganog bonusa ili sudjelovanja u dobiti kad grupa sadasnju zakonsku
obvezu isplatiti taj iznos kao naknadu za uslugu ke zaposlenik izvrSio u proslosti, a tu je

obvezu mogée pouzdano procijeniti.

Obveze po osnovi dugafoih primanja zaposlenika, kao Sto su jubilarne adegr i
otpremnine pri umirovljenju, iskazuju se u netoagn sadasnje vrijednosti obveze za
definirana primanja na datum bilance. Za ¢mra sadasnje vrijednosti obveze Kkoristi se

metoda diskontiranih budin nowanih tokova®

EKSTERNI MEHANIZMI KORPORATIVNOG UPRAVLJANJA
Zakonodavni i regulatorni okvir

Drustvo ima uspostavljen Statut koji je odlukomshtine usvojen od 29. lipnja 1995. godine.
Tijekom godina Statut je usvojio odiene izmjene i dopune, a zadnja izmjena usvojena je
2016. godine odlukom glavne skupstine. Od 2004ingodionice druStva uvrStene su u prvu
kotaciju Zagrebéke burze d.d.

Djelatnost druStv&ine sve vrste Zivotnih i nezivotnih osiguranja, Kadruge s njima usko

povezane djelatnosti:

— posredovanje kod prodaje odnosno prodaja prednugtprpadnu drustvu po osnovi
obavljanja poslova osiguranja,

— poduzimanje mjera radi s@ig@vanja i otklanjanja opasnosti koje ugrozavaju wsigu
imovinu i osobe,

— procjena stupnja izloZenosti riziku osiguranog ktge procjena Steta,

— obavljanje drugih intelektualnih i telkih usluga u vezi s poslovima osiguranja.

% Op. cit.
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Drustvo primjenjuje odredbe Kodeksa korporativhggawljanja, Pravila Burze, Zakona o
osiguranju, Zakona o trgosam druStvima, Zakona o trziStu kapitala, Zakonglatnom
prometu, Zakona o deviznom poslovanju, a sve pattaoram Hrvatske agencije za nadzor
financijskih usluga. DruStvo svoje poslovanje i lpgse rezultatecini transparentnim i

dostupnim javnosti.

DrusStvo posjeduje certifikat sustava upravljanjalketom, 1ISO 9001.

TrziSte za korporativnu kontrolu

Zbog visoke razine kontrole #@askih diontara, u Croatia osiguranju d.d. ne dolazi do

aktivacije trziSta za korporativnu kontrolu.

Medutim, postoje drugi oblici kontrole, a to su unajaracunovodstveni kontrolni postupci
koji podrazumijevaju kontrolu formalne, sustinskeatunske ispravnosti knjigovodstvene

isprave®’

— kontrola formalne ispravnosti knjigovodstvene isgrautviduje da li je isprava
sastavljena u skladu s v@#a propisima,

— sustinska kontrola knjigovodstvene isprave ditye¢ da li se poslovna promjena
stvarno dogodila i u opsegu kako je naame,

— kontrola r&unske ispravnosti knjigovodstvene isprave podramyvai kontrolu

matematikih operacija na osnovu kojih su dobiveni rezulteatiispravi.

Kontrola knjigovodstvenih isprava obavlja se sukiadrganizacijskoj strukturi DruStva i
internim aktima, od strane odgovorne osobe sukladw@aStenjima koja su definirana
internima aktima. Kontrola formalne, sustinskeduraske ispravnosti se potiuje fizickim ili

elektronskim potpisom odgovorne osobe koja ju yeSia.

Drustvo je sukladno odredbama Zakona o osigurasitojilo unutarnju reviziju na najvisoj
organizacijskoj razini, te je unutarnja revizija godorna izravno upravi druStva, a
funkcionalno revizorskom i nadzornom odboru. Aktgti unutarnje revizije utemeljene su
na planovima rada koje je uz pozitivno misljenjaaye druStva usvojio nadzorni odbor.

Unutarnja revizija analizira i procjenjuje aktiviioglruStva te daje sttmo misljenje,

®7 Godi8nje izvjefe i financijski izvjestaji za 2015. godinQroatia osiguranje d.d., Zagreb, 2016.
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preporuke i1 savjete o kontrolama koje trebaju onéiguzmedu ostaloga, i sastavljanje
financijskih i ostalih izvjeStaja sukladno v&#ia propisima te internim aktima drustva.

Takader, drustvo je sukladno Zakonu o osiguranju ustrajéinkovitu funkciju praenja
usklaienosti koja ukljduje savjetovanje i izvjeStavanje uprave i nadzorrambora o
usklaienosti druStva sa Zakonom za osiguranje i drugimpipima kojima se utklje
poslovanje druStva za osiguranje te procjenu réegutinka promjena u pravnom okruzenju

na poslovanje drustva, te ufiwanje i procjenu rizika uskienosti.

Zastita manjinskih dioni¢ara

Kao Sto je vé utvdeno u Croatia osiguranju d.d. postoji jedatinveki dionicar, Adris Grupa,
zatim drugi po redu je Drzavni ured za upravljadigavnom imovinom, dok se svi ostali

svrstavaju u manjinske diafare.

Sukladno vazeem Statutu DruStva, ograenje prava glasa diafara ili djelomiéno
ograntenje prava glasa ne postoji. Svaka dionica, redoywrlastena daje pravo na jedan

glas u glavnoj skupstini drustva.

Konkurentski uvijeti

U DrusStvu je tijekom 2015. godine dovrSena prvaafagstrukturiranja koja je za rezultat
imala racionalizaciju i stabilizaciju poslovanj& promjenu omjera zaposlenih u prodaji i
administraciji, uz trend & orijentacije prema prodaji i u narednom razdobiastavak
transformacije kompanije prema dugamoj odrzivosti te duvanju i j&anju trziSne pozicije,
za fokus ¢e imati daljnji razvoj proizvoda, usluge i dostuptiopostojéim i buduwim

klijentima te povéanje efikasnosti poslovanja i smanjenje rashoda.

Drustvo u idde tri godine Zeli dodatno gjati svoju vodéu poziciju na hrvatskom trzistu
osiguranja. Kroz daljnju nadogradnju poslovnog nt@deoperativnu izvrsnost stvorie se
preduvjeti za odrziv i profitabilan rast. Istovremoe kao trzisni lider j&avaju svijest o
osigurateljnim proizvodima, te koristima koji onombse klijentima. U idéem razdoblju
ocekuje se preokret negativnih ekonomskih trendoyjaskou proteklim razdobljima utjecali
na potencijal razvoja trziSta osiguranja i njegduetanje u cjelini. Timete se stvoriti
pozitivno poslovno okruzenje i preduvjeti za korgexciju trziSta prema razvijenijim

trziStima drugih EU zemalja.

83



U razdoblju do 2018. godine fokus Drustvadeitna®®

iznimnoj orijentaciji ka trzistu i klijentima u skiu zadovoljavanja njihovih potreba,

— razvoju novih proizvoda kofie klijentima pruZiti sigurnost i pratiti trendove,

— operativnoj izvrsnosti s ciljem nastavka pruzanjaliketne i brze usluge,

— digitalizaciji poslovanja i uvéenju novih tehnologija u svrhuganja konkurentnosti,
— optimiziranju poslovanja u skladu sa zahtjevimautative,

— daljnjem rastu i razvoju druStava koja posluju anuBrupe u Hrvatskoj i regiji, s

ciliemjacanja njihovih trzisnih pozicija.

Provedbom navedenih aktivnosti Zele stvoriti dodanjednost za klijente i diotare, te
zadrzati kvalitetu i prepoznatljivost brand-a Craaisiguranja. Na taje se nan osigurati
nastavak pozitivnih trendova koji su z&pt u 2015. godini, Stoe se prije svega odraziti u
pogledu daljnjeg janja trziSnog udjela i boljih poslovnih rezultatako u Hrvatskoj tako i u
regiji.

Kako bi se istakli od konkurenata Croatia osigugahg. je prvi osiguravatelj u Hrvatskoj koji
posjeduje certifikat sustava upravljanja kvalitetgrema méunarodnoj normi ISO 9001.
Prihvatanje sustava upravljanja kvalitetom kao strategkeke drustva potdeno je i drugim
certifikatom za pruzanje usluga imovinskih osigyaarijekom trajanja certifikata provode
se kontinuirane unutarnje i vanjske provjere primgjesustava upraviljanja kvalitetom.
Certifikati su prosli sve unutarnje i vanjske peng, a zadnja uspjeSna obnova provedena je u
svibnju 2016. godine. Dobivanjem i obnovom ceratik Croatia osiguranje je potvrdila svoju
usredotdenost na ¢&inkovitost sustava upravljanja kvalitetom u ispwajaju zahtjeva

kupaca.

%8 Nekonsolidirani nerevidirani izvjestaj o poslovarga treé‘e tromjeseje 2016. godineCroatia osiguranje d.d.,
Zagreb, 2016.

84



3.3 Uniga osiguranje d.d. i mehanizmi korporativnog ugrljanja

Uniga osiguranje d.d. je dio Uniga grupe, jednevodetih osiguravajdih grupa u Austriji, te
srednjoj i isténoj Europi. Uniga grupa jedna je od voiteosigurateljnih grupa u Austriji te
srednjoj i isténoj Europi. Grupa posluje putem 40 tvrtki u 19 zgana kojima zauzima
visoko mjesto na ljestvici vodin osiguravajdih druStava. Uniga grupa zapoSljava preko
21.000 zaposlenika i ekskluzivnih prodajnih parnedoji se brinu za vise od 10 milijuna
klijenata. Grupa je drugi naj¢eosiguratelj u Austriji s 22 % trziSnog udjeléje dionice

kotiraju na be&koj burzi®®

Uniga u Hrvatskoj posluje ¥el8 godina tijekom kojih biljezi stalan rast. U muj 2014.
godine Uniga osiguranje d.d. uspjesno je zavrSitwes pripajanja Basler osiguranja Zagreb
d.d. i time postalo jedno od vadle osiguravajdih druStava na hrvatskom trziStu osiguranja.
DrusStvo trajno posluje s dobiti, uz istodobno p&amge aktive i zadrzavanje visoke razine
likvidnosti i adekvatnosti kapitala. Vrhunsku razimsluge prepoznali su i Klijenti Uniga
osiguranja, te su tvrtku nagradili ,ICERTIAS Custensi Friend” certifikatom, koji se

dodjeljuje najboljim kompanijama, proizvodima i ughma na trzistu.

INTERNI MEHANIZMI KORPORATIVNOG UPRAVLJANJA
Koncentracija vlasniStva

Uniga osiguranje d.d., nalazi se u 100 % stranasni§tvu. Jedini diodar drustva je drustvo
Uniga International AG, sa sjediStem u Austrijijagmo u sudskom registru Trg@ékag suda

u Befu.

Temeljni kapital DruStva iznosi 62.700.000,00 krpadijeljen je na 76 dionica na ime,
nominalnog iznosa 825.000,00 kn. Dionice su izdamematerijaliziranom obliku i vode se

pri Sredi$njem klirinskom depozitarnom drustvu dpshd oznakom UNQA-R-A?

Krajnje maténo i kontrolno drustvo je Uniga Insurance Group ABustvo je neposredno
povezano s vilasnikom, krajnjim matim druStvom, podruznicamaanicama Uniga Grupe,
¢lanovima nadzornog odbora i uprave, te ostalimSawn rukovodstvomglanovima uze

obitelji klju¢nog rukovodstva, te zajeaki kontroliranim druStvima ili druStvima pod

% Uniga osiguranje d.dhttps://www.uniga.hr(sijezanj 2017.)

"° Sredisnje klirinsko depozitarno drustvo dhitp://www.skdd.hi(sijesanj 2017.)
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zna&ajnim utjecajem kljinog rukovodstva élanova uzih obitelji, u skladu s Menarodnim
racunovodstvenim standardom. U pogledu korporativnpgaujanja drustvo se pridrzava
propisa, a komunikaciju s jedinim digarem obavlja izravno, a ne putem internet stranica

druStva.

Klju¢no poslovodstvacine ¢lanovi Uprave i izvrSni direktori. Na kraju godinélanovi

Nadzornog odbora i Uprave nisu imali dionice Drastv

Tijela druStva

U Uniga osiguranju uspostavljen je dualni modelplooativhog upravljanja. Tijela druStva
koja osiguravaju provedbu dobre prakse korporatwnaravljanja drustva su:

— Glavna skupstina,
— Nadzorni odbor,
— Uprava, i

— Revizorski odbor.

Glavna skupstina —odlucuje o pitanjima propisanim zakonom i Statutom drasa posebice

0 upotrebi dobiti, davanju razrjeSniég&anovima uprave i nadzornog odbora, imenovanju
revizora druStva, izboru i opozivdlanova nadzornog odbora, pdéa@ju i smanjenju
temeljnog kapitala drustva, izmjeni Statuta druS@kavnu skupstinu saziva uprava nakon sto
dobije izvjege nadzornog odbora o godisnjim financijskim iz¢jes, izvje€e o stanju
druStva i prijedlogu odluke o upotrebi dobiti.

Nadzorni odbor — u 2015. godiniodrzao je 5 redovnih sjednica na kojima je, suktadn
svojim obvezama, kontrolirao rad i poslovanje draste donosio odluke temeljem Statuta

drustva i propisa.
Clanovi nadzornog odbora u Uniga osiguranju d.d. su:

Wolfgang Kindl (B&) — predsjednik nadzornog odbora

Peter Michael Eichler (B¢ — zamjenik predsjednika nadzornog odbora
Zoran Visnjt (Beograd) €lan

Johannes Porak (Be-¢lan

Rene Knapp (B8 —¢lan

S A
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Nadzorni odbor druStva nadzire primjerenost postapawcinkovitost djelovanja unutarnje
revizije, izvrSava svoje obveze vdileacuna ocinjenicama koje su utvrdila nadzorna tijela
tijekom postupka nadzora nad druStvom, provjerawantijske izvjeStaje druStva i o tome
sastavlja pisano izvjé8 glavnoj skupstini, te obrazlaze glavnoj skup&voje misljenje uz
godisSnje izvjeSe unutarnje revizije i misljenje uz godisnje izvjediprave.

Uprava DrusStva — u tijeku 2015. godine odrzala je 42 sjednice nankajje redovito
raspravljala i donosila odluke o pitanjima iz nadlesti Uprave sukladno propisima, Statutu
te Poslovniku o radu Uprave. U tijeku te godine ayar je donijela 453 odluke. Uprava je
vodila poslove druStva, pratila promjene na trziStsklativala poslovanje s promjenama u
pozitivnim propisima i situacijom na trziStu. Upeaje kontinuirano pratila provedbu

donesenih odIuk&.
Clanovi Uprave u Uniga osiguranju d.d. su:

1. SaSa Krbavac (Zagreb) — predsjednica uprave
2. Tatjana Ré&i¢ Zlibar (Zagreb) -lan uprave
3. Luka Matost (Zagreb) —€lan uprave

Uprava DruStva je odgovorna za poslovanje drustwgelini, kako sukladno odredbama
Zakona o trgovékim drusStvima i pratéh propisa, tako i odredbama Zakona o osiguranju i
prate&ih propisa, odnosno sukladno drugim pozitivnim psopa kojima se urkdje
poslovanje druStva za osiguranje. Uprava je danigeéditnu politiku i izlozenost kreditnom

riziku se stalno prati.

Uprava Drustva duzna je pripremiti financijske &taje za svaku poslovnu godinu, koji daju
istinit i vjeran prikaz financijskog polozZaja drudt rezultata poslovanja i gotovinskog toka, u
skladu sa vafem racunovodstvenim standardima, te ih predati na odgéreadzornom
odboru. Takder, uprava je odgovorna zademje odgovarajtih raunovodstvenih evidencija
koje u svakom trenutku omoguju pripremanje financijskih izvjeStaja. Uprava irogéu
odgovornost da poduzme korake kako bi onédguocuvanje imovine druStva i otkrivanje

prijevara i ostalih nepravilnosti.

"t Godi8nje izvjefe i financijski izvjestaji za 2015. godinuniga osiguranje d.d., Zagreb, 2016.
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Revizorski odbor — je u tijeku 2015. godine odrzao 3 redovne sjednizerSio sve obveze
sukladno pozitivnim propisima i internim aktima gtva. Odgovornost revizorskog odbora je
izraziti misljenje o financijskim izvjeStjima na msvi revizije. Revizija se obavlja sukladno
Medunarodnim revizijskim standardima koji se pridrZavatickih pravila. Nadalje, revizija
se obavlja kako bi se s razumnom mjerom sigurndgstdilo da su financijski izvjeStaji bez
materijalno zn&ajnih greSaka. Revizija ukiuje provaienje procedura u svrhu pribavljanja
revizijskih dokaza o iznosima i objavama u finaskiin izvjeStajima. Odabir procedura ovisi
o prosudbi revizora, uklfiwjuéi i procjenu rizika materijalno zgajnih greSaka u financijskim
izvjeStajima. Takder, revizija uklj@uje ocjenu primjerenosti ¢anovodstvenih politika,
razumnosti r&novodstvenih procjena koje je definirala upravao k ocjenu cjelokupnog

prikaza financijskih izvjeStaja.

Odnos s interesno-utjecajnim skupinama

Uniga osiguranje d.d. stavlja klijente, partnesgaje zaposlenike u sredisSte svojih djelatnosti.
Kvalitetni i inovativni proizvodi namijenjeni praim i fizickim osobama, te visoki nivo
usluge poslovni su imperativ Uniga osiguranja. Boaebriga posuvaije se uvdenju novih

tehnoloskih rjeSenja, usavrSavanju poslovnih pratekvalitetnoj i brzoj isplati Steta.

Jedan od partnera, Raiffeisenbank Austria d.d.dpajes ostalintlanicama Raiffeisen grupe
klijentima pruza cjelovitu ponudu financijskih ughu Putem razvijene prodajne mreze, koja
se sastoji od poslovnica i alternativnih elekts&in kanala distribucije, klijentima svih
profila omoguen je pristup uslugama banke. Uniga osiguranjeradsiyi s Raiffeisenbank
Austria u svim RBA poslovnicama diljem Hrvatskejdditima pruza moginost ugovaranja

polica osiguranja.

Kao i do sada, DruStvée nastaviti s poboljSanjem usluge, fokusiéajse prvenstveno na
potrebe klijenata. 1z tog razloga planirana su rgjaljunaprdenja: uvdenje novih i
inovativnih proizvoda prilagtenih zahtjevima trzista, regulativi, te novih i wadivnih n&ina
distribucije i komunikacije s klijentima, izdavangmlica u Sto kréem roku, joS efikasnije i
brze rjeSavanje Steta, poboljSanje upravljanjauplb@ma i kvalitetom. Uniga osiguranje
nastaviti biti osiguravatelj orijentiran na klij@nkoji svojom kompetentnés, inovativnosu,

kvalitetom usluge, otvorené3, humano&u, transparentnos, dinaméno&u, aktivnostima i
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pouzdano&u osigurateljne zastite, kontinuirano gradi sa isvdglijentima dugoréan odnos

povjerenja’?

Drustvoce i u sljedéim godinama veliku paznju posireati Skolovanju zaposlenika u svim

podritjima vaznim za efikasno i sééno obavljanje poslova u drustvu.

Korporativno izvjeStavanje

Financijski izvjeStaji sastavljeni su u skladu sak@om o osiguranju, Zakonom o
racunovodstvu, te Mé&unarodnim standardima financijskog izvjeStavanjii &o na snazi u
Europskoj uniji, te u skladu sa Pravilnikom o sturk i sadrzaju financijskih izvjeStaja

druStava za osiguranje odnosno druStava za reasigur

Financijski izvjeStaji sastavljaju su na osnovi esnog ili amortizacijskog troSka, osim
financijske imovine i obveza po fer vrijednosti krdobit ili gubitak i financijske imovine

raspolozive za prodaju koji su iskazani po feradiosti.

Uprava je odgovorna za sastavljanje i prezentalijancijskih izvjeStaja u skladu s
Medunarodnim standardima financijskog izvjeStavanjeojenim od strane Europske Unije,
te interne kontrole za koje Uprava utvrdi da surglmte kako bi se omogila priprema
financijskih izvjeStaja bez ztajno pogresnih prikaza koji mogu nastati kao pdsig

prijevare ili pogreske.

Naknade menadzmentu

Uniga osiguranje d.d., ne objavljuje javno podatkpojedingnim primanjima pojedinaca,
odnosno menadzmenta i uprave, pa je iz tog raziegaoguie utvrditi visinu primanja, te
druge odréene povlastice koje pripadaju menadzmentu dru$teatoji uvid u ukupni iznos
koje je druStvo isplatilo za varijabilni bonus. Btwo je u 2015. godini isplatilo varijabilni
bonus za 2014. godinu u ukupnom iznosu 3.58%diswna, odkega 1.699 tista kuna za 3
lana Uprave, 280 tise kuna za 3 prokurista te 1.610 fialkkuna za 54 zaposlenika.

2 Uniga osiguranje d.dhttps://www.uniga.hr(sijecanj 2017.)

8 Godignje izvjefe i financijski izvjestaji za 2015. godinuniga osiguranje d.d., Zagreb, 2016.
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Uniga nudi razkiite mogunosti napredovanja u karijeri koje su opisane uav&sl. Raditi u
Uniga osiguranju zré raditi u metunarodnom okruzenju koje nudi profesionalne izazove
moguenost strdnog usavrSavanja i napredovanja. Sustav dagraja ukljutuje platu u
skladu s rezultatima kao i financijske i nefinaskg nagrade. Uniga ulaze u edukaciju svojih
zaposlenika i to putem stioih i specijalisitkih seminara, interne i eksterne edukacije, talent
menadzmenta, programa kreiranih prema standardim&aU grupe. Osnovana je i
menadZerska akademija koja je namijenjena voditaijskadru u cilju razvoja jedinstvenog
stila vaienja. Akademija stavlja naglasak na strateSke rabp@e menadzerske vjestine, a
provode se i edukacije unutar do@arodne grupe. Uniga osiguranje daje prednostniinte
zaposlenicima prilikom popunjavanja otvorenih rédmnjesta, Sto predstavlja izravnu

moguenost napredovania.

Tijekom poslovne 2015. godine Drustvo je organipiranaajan broj internih i eksternih
edukacija, pa su tako internim i eksternim edulkaeg tijekom poslovne 2015. godine
nazaili gotovo svi zaposlenici DruStvdjje je trajanje u zbroju iznosilo ukupno 1281 dan,

odnosno 1,8 dana po zaposleniku.

Drustvo priznaje rezerviranje za bonuse kada piostivorna obveza ili praksa iz proslosti
na temelju koje je nastala izvedena obveza. NadadysStvo priznaje obvezu za akumulirane
naknade za odsustvo s posla temeljem neiskoriStdaiii godiSnjeg odmora na dan

izvjeStavanja.

EKSTERNI MEHANIZMI KORPORATIVNOG UPRAVLJANJA
Zakonodavni i regulatorni okvir

DrusStvo ima uspostavljen Statut koji je odlukom kiine usvojen od 27. travnja 1999.
godine. Tijekom godina Statut je usvojio atkee izmjene i dopune, a zadnja izmjena

usvojena je 2016. godine odlukom glavne skupstine.

DrusStvo je mjeSovito osiguravaje drustvo koje nudi proizvode Zzivotnog i nezivotnog
osiguranja u Republici Hrvatskoj, regulirano odas& Hrvatske agencije za nadzor
financijskih usluga. U DruStvu su ustrojene sveudde funkcije sukladno Zakonu o
osiguranju: funkcija upravljanja rizicima, aktuaaskunkcija, funkcija unutarnje revizije i

funkcija pr&enja uskldenosti.

90



Drustvo primjenjuje odredbe Kodeksa korporativhggawljanja, Pravila Burze, Zakona o
osiguranju, Zakona o trgoslam druStvima, Zakona o trziStu kapitala, Zakonglatnom
prometu, Zakona o deviznom poslovanju, a sve pattaoram Hrvatske agencije za nadzor

financijskih usluga.

U druStvu se provode promjene poslovanja u skladovsm smjernicama Europske unije i
zahtjevima. Drustvo je dostatno likvidno i tijekogodine je udovoljavalo zakonskim

zahtjevima za plkaanjem Steta u propisanim rokovima.

TrziSte za korporativnu kontrolu

Upravo zbog visoke razine kontrolecueskog dionéara, nije potrebna aktivacija trziSta za
korporativhu kontrolu. U Uniga osiguranju ne dolald aktivacije trziSta za korporativnu

kontrolu.

Zastita manjinskih dioni¢ara

Uniga osiguravajée drustvo d.d. se nalazi u stopostotnom vlasnifdnog diontara, tako

da ne postoje dio&ari s manjim udjelom, odnosno manjinski diani.

Konkurentski uvijeti

Nakon uspjesnog pripajanja druStva Basler osigardagreb d.d. u 2014. godini, drustvo je
zauzelo 4. mjesto na hrvatskom trzistu osiguramjasnim udjelom od 7,6 %. Tijekom
poslovne 2015. godine s rastom od 2,62 %, trZidio je povéan na 7,7 %. DruStvo i dalje
drzi ¢vrsto cetvrto mjesto po trziSnom udjelu, a d&eemjesto po ostvarenoj dobiti prije

oporezivanjd*

Drustvo je nastavilo s radom na daljnjem unajaygu i optimiziranju poslovnih procesa.

Kontinuirano su fokusirani na posanje efikasnosti poslovnih procesa i upravljanje
troSkovima, Sto je rezultiralo i dobrim poslovnierzultatima. Uniga osiguranje d.d. nastavlja
s uvaienjem novih i prilagodbom postdja proizvoda potraznji na trziStu osiguravaju

proizvoda.

" Godi8nje izvjefe i financijski izvjestaji za 2015. godinuniga osiguranje d.d., Zagreb, 2016.
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Kako bi se osigurao budirazvoj drustva postavljeni su sljgistrateski ciljevi®

— ispunjavanje uvjeta adekvatnosti kapitala,

— profitabilno poslovanje prema poslovnom planu,

— brzi rast zar&unate premije od rasta ukupnog trzista,

— poslovanje po nelu likvidnosti i n&elu solventnosti,

— poslovanje po n&elu opreznog i savjesnog gospodarstvenika,

— ponuda proizvoda visoke kvalitete koji se nude krazicite distributivnhe kanale na
cijelom podrdéju Republike Hrvatske,

— kvaliteta usluge,

— razvoj novih kanala prodaje,

— razvoj kvalitetnog prodajnog i tehikiog osoblja.

Navedene ciljeve drustvo planira postkontinuiranim upravljanjem prodajnom mrezom,
internom i vanjskom, odrZzavanjem stabilne kvotdastealjnjom optimizacijom troSkova i
upravljanjem ulaganjima. Daljnje aktivnhosti na $t#i bit ¢e vaiene s ciliem porasta
prepoznatljivosti branda druStva, priséajem novih klijenata i istodobno paanjem

korporativnih vrijednosti.

Osnovni cilj druStva je profitabilno poslovanje.o§a ¢e se i nadalje paZzljivo analizirati
portfelj druStva i pratiti profitabilnost proizvod&ivotnih i nezivotnih osiguranja

kontinuiranim analizama profitabilnosti, te razvpj@sj&ne premije i prosjmih Steta.

Kako bi se na neki k& istakli od konkurencije i postali prepoznatljikdod potencijalnih
klijenata i osnazili odnose sa postofe klijentima, Uniga osiguranje d.d. ulaZze u dwe$to
odgovorno poslovanje. Kao drustvo odgovorni surbainsku kvalitetu usluga i svakodnevno
poslovanje. Njihova odgovornost prelazi okvire gnanica iz Zelje da budu odgovorni
gradani, dobri susjedi i da doprinose zajednicama ink@jdrustvo posluje i Zivi. Uniga ulaze
u obrazovanje, kulturu, sport, te sudjeluje u huibaamm projektima. Na taj & nastoje

doprinijeti zajednici u raztitim segmentima drustvenog Zivota.

5 Op. cit.
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ZAKLJU CAK

Ovim radom prikazana je druStvena odgovornost utéi@tu korporavithog upravljanja
poduzéa. Povezana je vaznost korporativhog upravljanjargStvenom odgovornés
poduzéa, odnosno zriaj dobro postavljenog sustava korporativhog upaaydj i utjecaj na
stabilan i odrziv rast. Dobro postavljenim korpomim upravljanjem zn&jno se moze
utjecati na drustveno odgovorno poslovanje, paebizstog razloga druStveno odgovorno
poslovanje trebalo implementirati u taj sustav. (Hpe aktivnosti u kojima se moze
prepoznati uvdenje drusStveno odgovornog poslovanja jesu poticamevativnosti,
usavrSavanja i edukacije, partnerstva, kontinuiramerenje financijskih i nefinancijskih

¢imbenika poslovanja, izvjeStavanje, kontrola i zsta

Korporativno upravljanje skup je internih i ekstérmehanizama, kao 5to su odbori, naknade
menadzmentu, koncentracija vlasniStva, korporativageStavanje, odnosi s dionicima,
zakonodavni i regulatorni okviri i drugi. Pravilppmstavljanje i koriStenje tih mehanizama u
korporativnom upravljanju, zkdajno ¢e utjecati na efikasnost. Iz analiziranih osigujagia
druStava, moze se zakijti da su sva tri druStva dobro postavila naveder@hanizme, u
svim analiziranim druStvima prevladava dualni modlelzv. zatvoreni model korporativnhog
upravljanja, koji je karakteristan za europske zemlje. U analiziranim poduna
uspostavljena su dva tijela, kao Sto to i dualndelqrikazuje, a to su nadzorni odbora i
uprava. Uloga nadzornog odbora ucsievima analiziranih druStava je nadzor druStva i
pratenje poslovanja, a s druge strane uprava je oviastediti poslovanje i zastupati drustvo.
Kod korporacija sa modelom zatvorenog sustava katpmog upravljanja moze doi do
suvlasniStva korporacija, odnosno do umreZenostilsgnaka i velikih poduza, Sto je i bio
slicaj sa promatranim osiguravajm drustvima. U druStvima je zéajno istaknuta briga o
zaposlenicima, njihovoj daljnjoj edukaciji, zatintida o lojalnosti Klijenata i privkenju
novih klijenata uz nova inovativna i tehnoloSkasSegrja, briga o zastiti okoliSa, raznim
sponzorstvima i donacijama. Sva druStva pravovr@mgavno dijele istinite informacije o
drustvu, financijskom stanju drusStva, a godiSnyijéBtaji prisutni su na stranicama drustva.
Dakle, moze se zakkiti da je u promatranim osiguravéjm druStvima, uprava dobro
postavila strategiju poslovanja i ukorijenila dugtu odgovornost u sam vrh organizacijske

strukture poduza.
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Danas su korporacije postale fokusirane na stvaramjjednosti, Sto je uW@no i u
promatranim druStvima i postavljanju njihovih masij vizija. Za poduzee je veliki izazov
istodobno se prilagoditi zahtjevima ra&#iih interesnih skupina. Podu&e bi trebalo jednako
odgovoriti na pitanja zaposlenika, kao i klijenaséatakav izazov zahtijeva da se struktura
organizacije prilagodi, da bude fleksibilna i dalppete posjeduje pravovremene informacije.
Stvaranje kulture u nekom poddreustvari zn& razvijanje mé&usobnog povjerenja. Na taj
se ndin postize sklad u poduze, a to je onda Kl buditeg uspjeha i razvoja, kako
pojedinaca tako i poduga. Kad zaposlenici steknu povjerenje, zajékinice raditi na

postizanju uspjeha, Ste u kon&nici donijeti i uspjeh poduze.
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SAZETAK

Vaznost korporativnog upravljanja u osnazivanju drustvene odgovornosti

poduzeta

DruStvena odgovornost podudzepredstavlja koncept gdje se ostvaruje profityalistodobno
zadovoljenje drustvenih kriterija i kriterija zastiokoliSa s krajnjim ciljem odrzivosti i
zadovoljstva svih ukljgenih dionika. DruStveno odgovorno poslovanje pdgase kao
odgovor na brojne probleme, a danas predstavljavosmain poslovanja. Ono je temelj za
funkcioniranje suvremenog poslovanja i postizangakirentske prednosti. Prindanjem
poslovanja na druStveno odgovorancing poduzée se obvezuje dée voditi r&una o
ljudskim pravima, druStvenoj i okoliSnoj odrzivqsdine iskljgivo o profitu.

Korporacijska drustvena odgovornost je pojava Kejgostala dio svakodnevice ne samo
poduzéa i menadZera, ¥ei subjekata cilivnog druStva, vlada, udruga i @stenih
pojedinaca. UspjeSno korporativho upravljanje tlehda uravnoteziti ciljeve poduza s
zahtjevima glavnih dionika. 1z tog razloga korpomd upravljanje povezuje niz raziih
podritja, pa se samim time mogu razlikovati uspjeSne &agije od onih manje uspjesnijih.
Glavna podrgja kojima se bavi korporativno upravljanje su vezaa ma, ovlasti i
odgovornosti u obavljanju temeljnih djelatnosti. témelju toga razvijeni su mehanizmi Kkoji
bi se trebali jasno postaviti u svakom podwzeTo su interni i eksterni mehanizmi.
Korporativho upravljanje ovisi upravo o odnosimanéiu te dvije vrste mehanizama,
odnosno pravilnom uporabom mehanizama moZe seatitjpa efikasnost upravljanja u

poduzéu, te na rjeSavanje prirodnih problema i magwsukoba.

Klju ¢ne rijeci: korporativno upravljanje, korporacijska druStvendg@vornost, interni i

eksterni mehanizmi korporativnog upravljanja, suskarporativnog upravljanja
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SUMMARY

The importance of management in strengthening corpate social

responsibility

Corporate Social Responsibility is a business aggrpofocused on creating a sustainable
development by delivering economic, social and mmwnental benefits for all stakeholders.
It suggests solutions to a number of contemporasyness issues and it is the base of modern
business management. It is generally considereerapowerful instrument that can highly
contribute to achieving competitive advantage. graéng socially responsible business
models involves the embracement of responsible eonyip practices and activities related to
the environment and all the stakeholders, and oousing exclusively on the short-term

profit.

Corporate social responsibility has nowadays beengnized as an imperative concept, not
just within the everyday business practice, buthinitall the aspects of the civil society,
including the government, associations and socialgponsible individuals. Successful
corporate management aims to balance the businegsigests with the main stakeholders
requirements. Therefore, corporate management tendssociate different areas, which is
the criteria of determining the business succedse Mmain segments of the corporate
governance include power, authority and resporitsibih its core activities and practices,
which has led to the development of the mechanigniernal and external) that should be
strictly incorporated into every business. The bedabetween these two types of mechanisms
highly determines the business efficiency and dsitpre impacts, but it can as well minimize

the issues and the potential conflicts.

Key words: corporate governance, corporate social resportgibilnternal and external

corporate governance mechanisms, corporate govegrsystems
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