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Sazetak

Tema ovog rada bavi se istrazivanjem implementacije zelenih poslovnih strategija u malim
turistickim poduzec¢ima, s naglaskom na analizu strateSkog menadzmenta i zelenih poslovnih
praksi. Prvi korak u ovoj analizi je razumijevanje komponenti strateskog menadzmenta, kao $to
su faze procesa strateSkog menadzmenta. Kroz ta teorijska znanja o strateSkom menadzmentu,
obraduje se vaznost zelenih i odrzivih poslovnih praksi u poslovanju, s naglaskom na
prilagodbu poslovnih procesa radi smanjenja negativnog utjecaja na okolis.

Analizom implementacije zelenih strategija, rad istrazuje kako ova poduzeéa prilagodavaju
svoje poslovne procese i resurse kroz zelene strategije. Fokus je stavljen na podruéja
marketinga, financija, ljudskih resursa, proizvodnje, te istrazivanja i razvoja, u kontekstu
implementacije zelenih praksi. Takoder se analizira kako poduzeca prepoznaju klju¢ne faktore
koji doprinose financijskoj odrzivosti i konkurentskoj prednosti kroz primjenu zelenih
poslovnih strategija.

U radu se primjenjuju teorijske spoznaje na prakticnom primjeru kroz analizu podataka
prikupljenih anketnim istraZivanjem u malim turisti¢kim poduze¢ima u Republici Hrvatskoj.
Kroz ovo istrazivanje, rad daje uvid u stvarne izazove, motivatore, i koristi implementacije
zelenih poslovnih strategija, pruzajuéi smjernice za daljnji razvoj odrzivih praksi u sektoru

turizma.

Kljuc¢ne rijeci: zelene poslovne strategije; mala poduzeca; odrzivost; strateSki menadZment;

implementacija.



Summary

The topic of this paper deals with research on the implementation of green business strategies
in small tourism companies, with an emphasis on the analysis of strategic management and
green business practices. The first step in this analysis is to understand the components of
strategic management, such as the stages of the strategic management process. Through this
theoretical knowledge of strategic management, the importance of green and sustainable
business practices in business is addressed, with an emphasis on the adaptation of business
processes in order to reduce the negative impact on the environment.

By analyzing the implementation of green strategies, the paper investigates how these
companies adapt their business processes and resources through green strategies. The focus is
on the areas of marketing, finance, human resources, production, and research and
development, in the context of the implementation of green practices. It is also analyzed how
companies recognize the key factors that contribute to financial sustainability and competitive
advantage through the application of green business strategies.

The paper applies theoretical knowledge to a practical example through the analysis of data
collected through survey research in small tourism companies in the Republic of Croatia.
Through this research, the paper provides insight into the real challenges, motivators, and
benefits of implementing green business strategies, providing guidelines for the further

development of sustainable practices in the tourism sector.

Keywords: green business strategies; small businesses; sustainability; strategic management;

implementation.
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Uvod

Mala poduzeca danas Cine osnovu globalne ekonomije, suoCavaju¢i se s mnogobrojnim
izazovima u dinami¢nom i sve kompleksnijem poslovnom okruzenju. Sposobnost
prilagodbe malih poduze¢a da upravljaju resursima klju¢na je za dugoro¢nu odrzivost i
konkurentnost. Medutim, specifi¢nosti malih poduzeca, poput nedostatka kapitala, resursa i
manjeg broja zaposlenih u odnosu na veca poduzeca, predstavljaju dodatni izazov pri
donosenju strateskih odluka.

Upravo je iz tog razloga cilj ovog rada istraziti ulogu strateSkog menadzmenta i
njegovu primjenu u malim poduzeéima, s posebnim naglaskom na razvoj i implementaciju
zelenih poslovnih strategija kao jednog od vaznih pristupa u postizanju zelenih i odrzivih
poduzeca. Problem istrazivanja fokusira se na razumijevanje kako mala poduzeca razvijaju
1 primjenjuju zelene strategije te s kojim se izazovima suocavaju u tom procesu. U kontekstu
sve veceg pritiska na poduzeéa da usvoje ekoloski odgovorne prakse, cilj je rada istraziti
koliko su ta poduzeca spremna integrirati zelene strategije u svoje poslovanje 1 na koji na¢in
to utjece na njihovu konkurentsku prednost i dugoro¢nu odrZivost.

U ovom radu koristiti ¢e se metoda analize i kvantitativna metoda ankete kao glavni
alati za istrazivanje. Pomocu anketne metode ¢e omoguditi prikupljanje podataka od malih
turistickih poduzeca, s ciljem analize njihovih stavova, praksi i izazova vezanih uz
implementaciju zelenih poslovnih strategija. Zatim, kroz anketiranje, rad ¢e istraZziti stvarno
stanje na terenu te identificirati kljuéne izazove s kojima se poduzeca susrecu. KoriStenjem
metode analize, prikupljeni podaci ¢e se sustavno obraditi kako bi se dublje razumjela
dinamika i ucinci ovih strategija na poslovanje.

Struktura rada podijeljena je u Cetiri tematske cjeline. Prva tematska jedinica
obraduje strateski menadZment, s posebnim fokusom na male poduzetnike, pruzajuci temelj
za razumijevanje procesa strateSkog upravljanja. Druga jedinica razmatra proces
formuliranja i implementacije zelenih poslovnih strategija, pocevsi od analize unutarnje i
vanjske okoline, postavljanja vizije, misije i ciljeva, do same implementacije i kontrole
strategija. Treca jedinica se fokusira na funkcionalna podrucja strateSkog menadzmenta,
poput marketinga, ljudskih resursa, financija, proizvodnje i istrazivanja i razvoja, te njihov

doprinos odrzivom razvoju poduze¢a. Konacno, Cetvrta tematska jedinica donosi rezultate
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empirijskog istrazivanja provedenog u malim turistickim poduze¢ima u Republici Hrvatskoj,

s naglaskom na izazove i koristi koje donosi implementacija zelenih strategija.
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1. Uvod u strateski menadZment i mala poduzeca

Strateski menadzment tvori klju¢nu disciplinu unutar menadzmenta koja se bavi
sveobuhvatnom analizom, izborom, formulacijom, implementacijom strategija te
kontinuiranom evaluacijom dugoro¢nih ciljeva i incijativa organizacija i poduzec¢a. Ova
disciplina omogucuje poduze¢ima da se usmjere prema postizanju ciljeva kroz analizu
okoline, prepoznavanje i razumijevanje vlastitih resursa i sposobnosti te oblikovanje
strategije koja omogucuje konkurentsku prednost. Strateski menadzment nije samo koncept
s kojim se planira buduénost organizacije ili poduzeca nego i nacin poslovanja u kojem se
proaktivno prepoznaju prilike i prijetnje sadasnjice, te sustavno maksimiziraju snage i
minimiziraju slabosti, osiguravaju¢i rast, zelenu odrzivost i dugoro¢nu konkurentsku
prednost.

Dok se strateski menadzment u velikim korporacijama koristi za upravljanje
slozenim strukturama, optimizaciju resursa i osiguranje globalne konkurentnosti, u malim
poduze¢ima on mora biti prilagoden specifiénim izazovima poput ogranicenih resursa,
potrebe za brzim prilagodbama i1 fokusiranja na dinamicne trzi$ne prilike. Sposobnost malih
poduzeca da reagiraju na te promjene i prilike ¢ini ih izuzetno vaznim dijelom gospodarstva.
Kako bi mala poduzeca postigla uspjeh u poslovanju, klju¢na su njihova agilnost, brza
donosenja odluka te sposobnost inoviranja. Medutim, kako bi ta poduzeca mogla iskoristiti
te prednosti 1 uspjeSno se navigirati kroz sloZeno trziSno okruzenje, potrebno je strucno
strateSko vodstvo koje moze ucinkovito usmjeriti njihove resurse i strategije kako bi se
maksimizirao njihov potencijal.

U nastavku ovog rada, detaljno ¢emo se baviti pojmovnim definiranjem strategije i
razvojem strateskog menadZzmenta, s posebnim fokusom na primjenu ovih koncepata u
malim poduzec¢ima. Istrazit ¢emo specifi¢nosti malih poduzeca u strateSkom upravljanju,
kao i prilagodbu strateSkog menadzmenta ograni¢enim resursima koji su im na raspolaganju.
Takoder, obradit ¢emo klju¢ne faze procesa strateSkog menadzmenta, ukljucujuéi analizu
okoline, formuliranje i implementaciju strategija, te evaluaciju rezultata. Kroz ove tematske
jedinice, cilj nam je pruziti sveobuhvatan uvid u ulogu 1 vaznost strateSkog menadzmenta u
malim poduzec¢ima, te pokazati kako ovaj pristup moze pomoc¢i malim poduze¢ima da

postignu dugoro¢ni uspjeh.
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1.1. Pojmovno definiranje strategije

Pojam strategije seze daleko u povijest, a prvi put se spominje u anti¢koj Ateni. Naime, oko
500 godina prije Krista, termin ,,Strategoi* koristio se za oznacavanje atenskog ratnog vijeca
sa velikim politickim i vojnim ovlastima. Etimoloski gledano, rije¢ strategos izvedena je iz
grckih rijeéi ,,stratos” odnosno vojska i ,,agein“ odnosno voditi, a zajedno se interpretira
kao umijece vodenja vojske. Tijekom povijesti, strategija je bila gotovo isklju¢ivo povezana
s vojnim planiranjem i1 vojnim operacijama. Klju¢na karakteristika svakog uspjesnog
stratega bilo je duboko razumijevanje i znanje o situacijama koje ih ocekuju.

Osim Gr¢ke, u Aziji se takoder razvijala strategija, zahvaljuju¢i vojnom teoretiaru
iz drevne Kine Sun Tzu, najpoznatijem po djelu Umijece ratovanja. Sun Tzu je naglasavao
snagu minucioznog planiranja i pripreme, dok je pronalazio da je najbolji oblik pobjede nad
neprijateljem onaj koji se postize tako da se izbjegne direktni sukob. Njegovi savjeti ostali
su relevantni i cijenjeni stolje¢ima kasnije, ne samo u vojnom, ve¢ i u poslovnom kontekstu.
lako je strategija prvotno stvorena za potrebe vojske, njen znacaj uskoro postaje vazan u
poslovnom kontekstu (Matesa 2019).

Sredinom 20. stoljeca, poduzeca poput General Motors-a medu prvima su shvatili
potrebu za strateSkim pristupom korporativnom menadZzmentu te je tako strateSki
menadzment postao prisutan i sve viSe proucavan. Uvodenje strateSkog menadZmenta u
poslovni svijet bilo je potaknuto potrebom za boljim poslovanjem resursima, upravljanjem
prilikama i snagama poduzeca na trziStu te minimiziranja potencijalnih rizika. Nakon
Drugog svjetskog rata, zabiljeZena je povecana konkurencija i znatno ubrzane promjene
trzista, zbog Cega su organizacijama bile neophodne strategije kako bi se izdvojile od
konkurencije (Buble, i dr. 2005.).

Marin Buble (2005) opisuje da jasna i efikasna strategija je motivator i razlog svakog
poduzeca koje Zeli posti¢i velike rezultate 1 performanse. Istrazivanja su potvrdila da
strategija poduzeca ili organizacije je najvazniji ¢cimbenik koji oblikuje dugorocni uspjeh.
Iako industrijski uspjeh takoder igra znacajnu ulogu, istraZivanja su pokazala da ne moze
nadmasiti vaznost dobro osmisljene strategije poduzeca koja precizira ciljeve i misiju te

usmjerava svoje aktivnosti prema njihovom ostvarenju.
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1.2. Razvoj strateSkog menadZmenta

Nakon Drugog svjetskog rata intezivnije su se pocele razvijati korporativne strategije koje
su sa sobom dovele eru globalizacije koja je utjecala na potrebe za poboljSanjima procesa
proizvodnje dobara i usluga, te do promjene u sastavu radne snage. U tom razdoblju, potreba
za preoblikovanjem poslovnih procesa postala je kljucna kako bi se maksimizirala dobit u
dinami¢nom i nepredvidivom trzisSnom okruzenju. Poduzeéa su morala brzo reagirati i
prilagoditi se promjenama, §to je dovelo do dubljeg promisljanja o strateSkom upravljanju i
planiranju, s ciljem postizanja zelenog i odrzivog rasta i konkurentske prednosti. Naime,
kompanije koje su navikle na dominaciju trziSta, iznenada se pocCinju suocavati sa
konkurencijom, ne samo u pogledu cijene nego i u pogledu kvalitete proizvoda i usluga.

U tom razdoblju su se pojavili klju¢ni lideri €iji su utjecaji 1 vizije znacajno
preoblikovali strateski menadzment te odredile smjer u kojem se danas ta grana
menadzmenta i1 dalje razvija i raste. Kao $§to navodi Matesa (2019): ,,Smatran ocem
strateSkog menadzmenta, rusko-ameri¢ki matematicar i poslovni rukovoditelj Igor Ansoff
uvelike je doprinio poslijeratnoj korporativnoj strategiji. Njegov utjecaj bio je dalekosezan
te 1ako je Ansoff umro 2002. godine, njegov utjecaj danaSnji poslovni vode jos$ uvijek mogu
osjetiti. Navedeni citat istie vaznost predvodnika koji su oblikovali pojam strateskog
menadZmenta, posebice njegovim inovativnim modelom — Ansoffova matrica.

Navedenu matricu Igor Ansoff predstavio je 1957. godine, te predstavlja kljucni alat
u strateSkom menadzmentu 1 sluZi za analizu strategije rasta poduzeca. Ova matrica pruza
strateSkim menadzerima da razmotre Cetri osnovne strategije rasta temeljem kombinacije
postojecih i novih proizvoda te postojecih i novih trzista. Prikaz Ansoffe matrice prikazan je
u tablici 1.
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Tablica 1. Prikaz Ansoffe matrice (Kotler, Roland i Bickhoff 2010.)
PROIZVODI

Postojeci Novi

Strategija Strategija
prodora na razvoja
Postojeca trziste proizvoda

Strategija
diverzifikacije

Strategija

> — vx— N

razvoja trzista

Nova

Izvor : obradio autor prema (Kotler, Roland i Bickhoff 2010.)

Prema Kotleru, Bergeru i Bickhofff (2010), Ansoffova matrica pruza okvir za analizu
strategija rasta koje omogucuju organizacijama da se usmjere na najefikasnije pristupe u
razli¢itim situacijama. Svaka strategija pruza razliCite pristupe za postizanje poslovnih
ciljeva, a njihova upotreba ovisi 0 potrebama i specifi¢nosti poduzeca.

Strategija prodora na trZiSte usmjerena je na povecanje trziSnog udjela s postoje¢im
proizvodima unutar postojecih trzista. Ova strategija uzima u obzir samo postojeca trzista i
proizvode. U osnovi, cilj je povecati broj kupaca ili prodaju postoje¢im kupcima, ¢ime se
nastoji poboljsati trziSni poloZaj poduzeca. Navedena strategija jedna je od najces¢ih metoda
povecanja dobiti i osiguranja dugoro¢nog odrzivog rasta.

Strategija razvoja proizvoda ukljucuje stvaranje novih proizvoda ili poboljSanje
postojecih proizvoda za postojee trziSte. Ova strategija je usmjerena na inovaciju i
prilagodbu postoje¢im proizvodima kako bi se zadovoljile promjenjive potrebe kupaca.
Spomenuta strategija obuhvaéa razvoj novih verzija proizvoda s dodatnim funkcijama,
unaprijedenje postojecih ili proSirenje linije proizvoda §to ¢esto unaprijeduje i trzisni prodor
koji dodatno osnazuje trzisni udjel.

Strategija razvoja trzista je suprotna od strategije razvoja proizvoda Sto referira na

Sirenje poslovanja na nova trzista s postoje¢im proizvodima. Ova strategija ukljucuje ulazak
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na nove geografske lokacije ili ciljanje novih demografskih segmenata. Cilj je pronaci nove
kupce za proizvode koji su ve¢ dokazali svoju vrijednost na postoje¢em trzistu.

U konacnici, Ansoffa Cetvrta strategija je strategija diverzifikacije koja je ujedno 1
najrizi¢nija i najkompleksija strategija jer ukljucuje razvoj novih proizvoda za nova trzista.
Nakana je da se prosiri trzi$ni udjel kompanije plasiranjem novih proizvoda i usluga na ranije
neiskoriStena trzista, Sto moze dovesti do znacajne koristi ako se pravilno izvede (MateSa
2019).

Uz navedenog ,,oca strateSkog menadzmenta® vazno je spomenuti i druge kljucne
figure u razvoju strateskog menadzmenta poput Alfreda D. Chandlera i Michaela Portera
koji su takoder ostavili znacajni trag. Alfred D. Chandler, najpoznatiji je po svom radu u
analizi strategije i strukture korporacija za koju je dobio Pulitzerovu nagradu za svoje
istrazivanje o upravljanju i strategiji. Chandler je naglasio vaznost uskladivanja
organizacijske strukture s strategijom, §to je bio kljuCan doprinos razumijevanju kako
velikim korporacijama treba pristupiti strateSkom planiranju i organiziranju resursa kako bi
se postigli dugoro¢ni ciljevi. S druge strane, Michael Porter, kako tumaci MateSa (2019):
,»dvojim istraZivanjima i1 objavljenim radovima na podrucju javne uprave, korporacija,
ekonomike, trziSnog natjecanja i strategije, Porter je premostio jazove izmedu disciplina 1
stvorio neke od najrevolucionarnijih i najutjecajnijih multidisciplinarnih poslovnih strategija
koje su oblikovale ve¢inu poslijeratnog korporativnog krajobraza nakon Drugog svjetskog
rata.*

Kroz ove zacCetnike strateski menadzment je stekao duboko razumijevanje 1 prakticne

smjernice koje su oblikovale moderne pristupe strateSkom planiranju i implementaciji.

1.3. Strateski menadZment

Strateski menadZment kao pojam i disciplina pro$ao je kroz znacajan razvoj tijekom
vremena, a njegova slozenost i dalje ostaje predmetom istraZivanja i rasprava. Upravo zbog
razlicitih pogleda 1 pristupa, nije jednostavno pronaci jedinstvenu definiciju strateskog
menadzmenta. Prema Buble-u i drugima (2005), postoji viSe definicija strateSkog
menadzmenta koje naglaSavaju razliCite aspekte ovog kompleksnog procesa. Wheelen 1
Hunger definiraju strateSki menadZzment kao "set menadzerskih odluka i akcija kojima se
determiniraju dugoro¢ne performanse poduzeca". Pearce 1 Robinson opisuju ga kao "set

odluka i akcija koje rezultiraju u formuliranju i implementaciji planova oblikovanih za
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ostvarenje ciljeva poduzeca", dok Certo i Peter smatraju da je strateski menadzment
"kontinuirani, iterativni proces usmjeren na odrzanje organizacije kao cjeline primjereno

oblikovane prema svojoj okolini." (Buble, i dr. 2005.).

Strateski menadzment je kljucan za dugoro¢nu uspjesSnost poduzeca i organizacije.
Kako bi se shvatilo zaSto je strateSki menadzment neizostavan dio upravljanja
organizacijom, potrebno je analizirati kljucne faktore koji utjeCu na njeno poslovanje u
suvremenom 1 dinami¢nom okruzenju. Prvo, svaka organizacija, posebno one vece,
suocavaju se s brojnim vanjskim varijablama koje se neprestano mijenjaju i mogu imati
znacajan utjecaj na njezino poslovanje. To su faktori koji ukljuuju promjene u fizickom
okruzenju, ekonomske trendove, politi¢ke 1 pravne regulative, kao i druStvene i kulturne
dinamike. Strateski planovi organizacije moraju biti dovoljno fleksibilni da se mogu
prilagoditi ovim promjenama i osigurati da organizacija ostane konkurentna na trzistu. Drugi
vazan razlog za potrebu strateSkog menadZmenta u poduzeéima je sve veca oskudnost
prirodnih resursa. MenadZment mora pazljivo planirati kako ¢e se natjecati za resurse 1 kako
ih efektivno i ekonomicno iskoristiti. Nesumljivo ta u¢inkovitost u raspodjeli resursa postaje
sve vaznija u svijetu gdje su resursi sve skuplji i rjedi. Trec¢i aspekt koji naglasava potrebu
za strateSkim menadZmentom odnosi se na promjene u profilu radne snage. Kako radna
snaga postaje sve obrazovanija, rutinske i repetitivne zadatke sve viSe preuzimaju
automatizirani sustavi, dok se ljudski resursi preusmjeravaju na sloZenije i kreativnije
zadatke. MenadZment mora strateski upravljati ovim promjenama kako bi maksimalno
iskoristio potencijale zaposlenika i prilagodio se novim tehnologijama. Cetvrti kljuéni razlog
je nevjerojatno brz rast koli¢ine informacija koje su dostupne organizacijama. To zahtijeva
povecanje znanja i sposobnosti dugoro¢nog planiranja jer samo na taj nacin organizacija
moze donositi informirane odluke koje ¢e je odrzati konkurentnom. Zbog svega navedenog,
strateSki menadZment se pokazuje kao klju¢na vjestina za prezivljavanje i napredovanje u

suvremenom poslovnom svijetu (Sengupta i Chandan 2011.).

Kako bi strateSki menadZement imao uspjeSan proces planiranja i implementaciju
strategija, poduzeca moraju imati jasnu podjelu uloga i odgovornosti. lako se moze re¢i da
su svi zaposlenici poduzeca ukljuceni u odredene procese strateSkog menadzmenta, kljucne
funkcije 1 odgovornosti koncentrirane su u nekoliko specificnih organa unutar poduzeca:

odbor direktora, vrhovni menadzment i odjel za planiranje. Odbor direktora predstavlja
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skupinu pojedinaca koju biraju dionicari kako bi zastupali njihove interese i osigurali
dugoro¢ni uspjeh poduzeca. Odbor je odgovoran za definiranje korporacijske misije,
postavljanje strateskih ciljeva 1 osiguravanje da organizacija slijedi smjer koji ¢e joj
omoguciti odrziv rast. U nekim poduze¢ima, odbor direktora aktivno sudjeluje u procesu
planiranja, dok u drugima prenosi tu odgovornost na glavnog izvrsnog direktora (CEO).
Vrhovni menadzment, sastavljen je od najviSih rukovodilaca, ukljucujué¢i predsjednika,
CEO-a i potpredsjednike, ima kljuénu ulogu u donoSenju strateSkih odluka i upravljanju
cijelim procesom strateSkog planiranja. Dok odbor direktora postavlja opéi smjer i ciljeve,
vrhovni menadzment, predvoden CEO-om, odgovoran je za operativhu provedbu tih
strategija, kao i za prilagodbu planova u skladu s promjenama u okruzenju. Odjel za
planiranje pruza specijaliziranu podrsku u izradi strateskih planova. U pocetku, ovaj odjel
bio je odgovoran za centralizirano planiranje koje se odvijalo na vrhu organizacijske
hijerarhije. No, kako su se poslovna okruzenja postajala sve dinamic¢nija, poduzeca su pocela
prelaziti na decentralizirani sustav planiranja, u kojem odjeli za planiranje djeluju na
razli¢itim razinama organizacije, blisko suradujué¢i s menadzerima glavnih sektora. Ovaj im
pristup omogucava bolju prilagodbu specificnim potrebama svakog dijela poduzeca 1
osigurava vece sudjelovanje menadzera u planiranju, §to je klju¢no za uspjeSno provodenje

strategije.

U novijim pristupima strateSkom menadZmentu, naglasak se stavlja na sudjelovanje
zaposlenika na svim razinama organizacije, ¢ime se potice kultura inovacija, kontinuiranog
unapredenja i klime koja ohrabruje zaposlenike da suraduju i nauce. Ovi organi strateskog
menadzmenta, zajedno, osiguravaju da poduzece ne samo preZivi, ve¢ 1 uspijeva u sve

slozenijem i konkurentnijem poslovnom okruzenju (Buble, i dr. 2005.).

1.4. Strateski menadZment u malim poduzecima

StrateSki menadzment u malim poduzecima je potreban pri ostvarivanju dugotrajnog uspjeha
te konkurentske prednosti. Mala poduzeca imaju vaznu funkciju u poticanju kvalitete zivota
zaposlenih i1 potroSaca jer poticu konkurenciju te povecavaju ponudu i raznovrsnost ponude.

Poduzece se moze definirati kao samostalna gospodarska, tehnicka i drustvena
cjelina u vlasnistvu odredenih subjekata, koja stvara proizvode ili usluge potrebne trzistu.

KoriStenjem resursa i1 preuzimanjem poslovnog rizika, poduzece tezi ostvarivanju dobiti 1
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drugih ekonomskih i drustvenih ciljeva. Mala poduzec¢a imaju brojne prednosti i sposobnosti
koje veca poduzeca ¢esto nemaju. Sposobnost malih poduzeca lezi upravo u tome da se brze
prilagodavaju promjenama na trzistu, osiguravaju slobodu izbora potrosaca, omogucavaju
samoodgovorno djelovanje i osobni poslovni razvoj zaposlenika, te tehnologije koje koriste
Cesto su ekoloski prihvatljivije, jer zahtijevaju manje energije, §to doprinosi odrzivom
razvoju. Mala poduzeca takoder imaju pozitivne u¢inke na Sire gospodarsko okruzenje. Ona
lakSe zadovoljavaju poduzetnicke ambicije, povecavaju ucinkovitost upravljanja resursima
te pokre¢u nova zaposljavanja. Njihova prisutnost na trzistu ¢esto prisiljava veca poduzeca
na prilagodbu trziSnim i proizvodnim promjenama, ¢ime se doprinosi dinamici i
inovativnosti unutar sektora (Fulda 2011.).

Razlike izmedu veli¢ine poduzeca je da svako poduzete mora ispunjavati specificne
kriterije utvrdene Zakonom o ra¢unovodstvu i Zakonom o poticanju malog gospodarstva.
Prema Zakonu o poticanju malog gospodarstva, mala poduze¢a moraju zadovoljiti sljedece
Kriterije: ,,Mali subjekti malog gospodarstva su fizi¢ke i pravne osobe iz ¢lanka 2. ovog
Zakona, koje:

1) prosjec¢no imaju zaposleno manje od 50 radnika,

2) prema financijskim izvje$¢ima za prethodnu godinu ostvaruju godis$nji poslovni
prihod u iznosu protuvrijednosti do 10.000.000,00 eura, ili imaju ukupnu aktivu ako
su obveznici poreza na dobit, odnosno imaju dugotrajnu imovinu ako su obveznici
poreza na dohodak, u iznosu protuvrijednosti do 10.000.000,00 eura.” (Zakon o
poticanju razvoja malog gospodarstva NN 29/02, 63/07, 53/12, 56/13, 121/16 2016.)

Mala poduzecéa prema Zakonu o racunovodstvu moraju zadovoljavati sljedece kriterije:
»Mali poduzetnik je onaj koji nije mikro poduzetnik i ne prelazi grani¢ne pokazatelje u dva

od sljedeca tri uvjeta:

1) ukupna aktiva 5.000.000,00 eura

2) netoprihod 10.000.000,00 eura

3) prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine — 50 radnika.” (Zakon o
racunovodstvu NN 85/24 2024.)

Mala poduzeéa, kao §to je navedeno, odlikuju se specificnim karakteristikama i

kriterijima koje ih razlikuju od velikih organizacija i poduzec¢a. Fulda (2011) interpretira
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vaznost strateSkog menadzmenta: ,,StratesSki menadzment se odnosi pretezno na upravljanje
I obuhvata razmatranje o viziji, misiji, ciljevima, trzi$noj i strate$koj poziciji firme, kao i o
ciljevima i1 globalnom 1 dugoro¢nom planiranju. Stoga, strateSki menadzment u malim
poduze¢ima mora neprekidno pratiti trzi$ne trendove i prilagodavati poslovne strategije kako
bi osigurao rast i uspjeh. Ova prilagodba ukljucuje pazljivo planiranje ograni¢enih resursa
kako bi se maksimalno iskoristile dostupne mogucnosti i minimizirali rizici. U konac¢nici,
uspjeSna primjena strateSkog menadzmenta u malim poduze¢ima omogucuje im da se
istaknu na trzitu, ostvare svoje poslovne ciljeve i pruzaju znacajan doprinos u Sirem

gospodarskom kontekstu (Fulda 2011.).

1.5. Prilagodba strateskog menadZmenta malim poduze¢ima

Strategije u ve¢im poduzecima se uglavnom povezuju sa naglaskom na operativna podrucja,
dok u kontekstu malih poduzeca te strategije nisu jasno definirane. U malim poduze¢ima
strategija se uglavnom razvija kroz evoluciju ponasanja, alokaciju resursa i niz optimalnih
prilagodba koje ¢e poduzece poduzimati kao odgovor na promjene u trziSnim uvjetima. Ta
prilagodba je posebno vazna za mala poduzeca koja €esto djeluju u neizvjesnim i rizicnim
uvjetima. U takvim situacijama, uspjeh poduzeca u najvecoj mjeri ovisi o sposobnosti lidera
i menadZera da prilagode poslovni koncept kroz vrijeme (Schindehutte i Morris 2001.).
Stratesko ponasanje malog poduzeca ukljucuje prilagodbu kako bi se unaprijedio
njihov polozaj na trziStu. Ta prilagodba zahtjeva modifikacije u ponudi proizvoda, ciljnoj
skupini kKupaca, distribuciji i ostalim poslovnim aspektima. Kako i za$to se mala poduzeca
prilagodavaju lezi u teorijma kao Sto su teorija troSkova transakcija, teoriji ovisnosi o
resursima te teorija strukturne kontigencije. Teorija troSkova transakcije, koju su razvili
ekonomisti Ronald Coasea i Oliver Williamson, odnosi se na troSkove povezane s
obavljanjem poslovnih transakcija. Ova teorija istrazuje kako organizacije odluc¢uju izmedu
obavljanja transakcija interno tj. unutar firme, ili eksterno tj. kroz trziste. Klju¢na ideja je da
organizacije nastoje minimizirati ukupne troSkove transakcija, koji ukljucuju troSkove
pretrazivanja informacija, pregovaranja, sklapljanja ugovora, kao i1 troSkove pracenja i
nadzora. U kontekstu malih poduzeéa ova teorija se primjenjuje kroz odluke o izdvajanju
posla s vanjskim dobavljaCima, upravljanje partnerstvima, sklapanjem ugovora s

dobavlja¢ima ili kupcima te naravno kontrola i pracenje.
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Teorija ovisnosti 0 resursima, koju su razvili Pfeffer i Salancik 1978. godine,
naglaSava kako poduzec¢a nastoje smanjiti svoju ovisnost o vanjskim organizacijama kako bi
povecala svoju stabilnost 1 kontrolu. Ova teorija tumaci kako se poduzeca natjeCu za
ograniCene resurse unutar svog poslovnog okruzenja, Sto moze dovesti do razlicitih
meduovisnosti medu organizacijama. Za mala poduzec¢a klju¢no je razumjevanje ove teorije
jer mala poduzeca Cesto imaju ograniene resurse i stoga su viSe izlozena vanjskim
Utjecajima i ovisnosti o drugim poduze¢ima. To znac¢i da moraju pazljivo odabrati strategije
koje ¢e im omoguciti da minimiziraju svoju ovisnost i maksimiziraju svoju kontrolu nad
klju¢nim resursima.

Teorija strukturne kontingencije je razvojna teorija koja se pojavila u Sezdesetim
godinama 20. stolje¢a, a klju¢ni autori uklju¢uju Woodwarda, Lawrencea i Lorsch, kao i
Galbraitha. Ova teorija analizira kako poslovno okruzenje utjece na strukturu i uspjeSnost
poduzeca, te kako poduzeca trebaju prilagoditi svoju unutarnju strukturu kako bi se uskladila
s vanjskim uvjetima. Temeljna ideja teorije je da ne postoji univerzalni najuspjesniji nacin
organiziranja poduzeca nego uspjeSnost poduzeca ovisi o njihovom "suglasju" s poslovnim
okruzenjem (Sunda¢, Skalamera-Alilovi¢ i Babi¢ 2016.).

StrateSki menadZment u malim poduzec¢ima zahtijeva prilagodbu koja je oblikovana
specificnim karakteristikama poduzetnika, same firme, te vanjskim okruZenjem. Osobne
odgovorne za vodenje malog poduzeca igraju kljuénu ulogu u oblikovanju svrhe, strateSkog
smjera 1 kulture unutar poduzeca. Njihove osobne karakteristike, kao Sto su spremnost na
rizik 1 tolerancija na neizvjesnost, znacajno utjeCu na spremnost poduzeca za prilagodbu.
Neki poduzetnici, posebno oni s jaom emocionalnom vezom prema izvornom konceptu
poslovanja, mogu biti otporniji na promjene. U konacnici, prilagodba nije samo odgovor na
unutarnje i vanjske ¢imbenike, ve¢ je i klju¢na za postizanje boljih rezultata poslovanja. lako
pretjerana prilagodba moZe dovesti do rasipanja resursa, dobro uravnotezZena prilagodba
povecava Sanse za uspjeh poduzeca. U malim poduzecima, prilagodba Cesto prati rast, gdje
poduzecéa koja se kontinuirano prilagodavaju svojim trziStima i okruZenju, obi¢no postizu

bolje poslovne rezultate od onih koja su manje fleksibilna (Schindehutte i Morris 2001.).
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2. Proces strateSkog menadZmenta

Proces strateSkog menadzmenta predstavlja dinamican, iterativan niz aktivnosti koje
omogucuju poduzeéu da definira svoj smyjer, postavi ciljeve, formulira i implementira
strategije te kontinuirano prati i prilagodava svoje planove kako bi postiglo dugoro¢ne
ciljeve u promjenjivom poslovnom okruzenju. StrateSki menadZment nije jednokratan
zadatak, ve¢ kontinuirani proces koji zahtjeva stalnu pozornost i prilagodbu. Proces

strateSkog menadzmenta dijelimo na viSe faza prikazanih u tablici 2.

Tablica 2. Prikaz faza procesa strateSkog menadzmenta (Buble, i dr. 2005.)

Postavljanje . - Kontrola i
. : . : Formuliranje Implementacija "
Analiza okoline usmjerenja " » evaluacija
e strategije strategije .
organizacije strategije

Povratna veza

Izvor: obradio autor prema (Buble, i dr. 2005.)

Kao sto je prikazano tablici 2. proces strateSkog menadzmenta odvija se kroz niz povezanih
faza. Svaka faza unutar procesa strateSkog menadzmenta igra klju¢nu ulogu u osiguranju
dugoro¢ne uspjesnosti poduzeca. Na pocetku se provodi analiza okoline, koja je temelj za
razumijevanje i interpretaciju vanjskih i unutarnjih ¢imbenika koji mogu utjecati na
poslovanje. Razumijevanje okoline omogucava poduzefu prepoznavanje potencijalnih
prilika 1 prijetnji, kao i1 svojih unutarnjih snaga i slabosti. Nakon analize okoline, poduzece
prelazi na postavljanje usmjerenja organizacije, definiraju¢i svoju misiju, viziju i konkretne
ciljeve koji ¢e usmjeravati sve daljnje strateSke aktivnosti. Jasno definirana misija i vizija
pruzaju organizaciji stratesSki okvir unutar kojeg moze djelovati, dok specifi¢ni ciljevi

omogucuju usmjeravanje resursa prema ostvarenju tih ciljeva.
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U trecoj fazi procesa strateSkog menadzmenta je formulacija strategije gdje se razvijaju
detaljni planovi za postizanje postavljenih ciljeva. Ovo je faza u kojoj menadzment razmatra
razliCite opcije 1 bira strategije koje ¢e najbolje iskoristiti identificirane prilike, umanjiti
prijetnje te ekonomicno i efikasno iskoristiti organizacijske resurse i sposobnosti. Nakon
formuliranja strategije sljede¢i korak je njena implementacija. U ovoj fazi, poduzece se
fokusira na izvrSenje odabranih strategija kroz alokaciju resursa, organizaciju timova i
aktivnosti te upravljanje promjenama unutar organizacije. Kljucno je osigurati da svi dijelovi
organizacije ili poduzeca rade u skladu s aktualnom strategijom i da su resursi pravilno
rasporedeni kako bi se strategija ispravno provela. U zadnjoj etapi, proces strateskog
menadzmenta podrazumijeva kontrolu i evaluaciju odabranih strategija. Ovaj korak
podrazumijeva stalno prac¢enje u¢inkovitosti implementiranih strategija i njithovu prilagodbu
prema potrebi, kako bi se osiguralo da poduzece ostane na dobrom putu prema ostvarenju
svojih dugoro¢nih ciljeva te da brzo reagira na promjene u okruzenju i konstatno prilagodava

svoje strategije i postupke (Buble, i dr. 2005.).

U nastavku ovog rada, detaljno ¢e se istraziti svaka od faza strateSkog menadzmenta,
s posebnim naglaskom na njihovu primjenu u kontekstu malih turistickih poduzec¢a. Posebna
paznja bit ¢e posvecena integraciji zelenih poslovnih strategija, pocevsi od definiranja vizije,
misije 1 ciljeva u kontekstu ekoloSke odrZivosti, pa sve do formuliranja i implementacije
specificnih strategija koje podrzavaju zeleni rast. Analizirat ¢e se 1 naini na koje male
turisticke tvrtke mogu mjeriti i kontrolirati uspjesnost svojih zelenih ekoloskih inicijativa,
¢ime Ce se pruziti sveobuhvatan uvid u cjelokupni proces implementacije zelenih poslovnih

strategija.

2.1. Analiza unutarnje i vanjske okoline

Prva faza u procesu strateskog menadzmenta je analiza okoline, koja ukljucuje prikupljanje,
evaluaciju 1 distribuciju informacija iz vanjske i1 unutarnje okoline poduzeca kljucnim
donositeljima odluka tj. strateSkim menadzerima. Svrha ove analize je prepoznati strateske
faktore koji ¢e oblikovati buduénost poduzeca. Najcesce koristena metoda za provedbu ove
analize je SWOT analiza koja analizira unutarnju okolinu na nacin da identificira trenutne i
buduce prilike 1 prijetnje iz vanjske okoline, kao i1 snage 1 slabosti unutar organizacije. Uz

SWOT analizu, jo$ jedna korisna metoda za razumijevanje vanjske okoline je PESTLE
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analiza koja ukljucuje analizu klju¢nih vanjskih faktora koji utjecu na poslovanje poduzeca,
a to su politi¢ki, ekonomski, socijalni, tehnoloski, pravni i ekoloski faktori. Vanjsku okolinu
¢ine faktori izvan kontrole poduzeca, kao §to su drustveni trendovi i1 specificni sektorski
uvjeti, dok unutarnju okolinu ¢ine faktori unutar poduzeca, poput organizacijske strukture,

kulture i resursa koji se mogu Koristiti za postizanje konkurentske prednosti.

Strateski menadzeri moraju shvatiti vaznost analize okoline, razlikovati razine
organizacijske okoline i pratiti preporu¢ene smjernice za provedbu analize. Budu¢i da
suvremena poduzeca djeluju kao otvoreni i dinami¢ni sustavi, stalno su podlozna utjecajima
okoline i moraju se kontinuirano prilagodavati kako bi izbjegli krizu. Dominantan utjecaj
okoline moZe dovesti poduzece u teskoce, stoga je vazno stalno pratiti vanjske 1 unutarnje
¢imbenike koji utjeu na uspjeh poduzeca ili organizacije. Analiza okoline omogucuje
identificiranje prilika i prijetnji iz vanjske okoline te snaga i slabosti iz unutarnje okoline,
pruzajuci temelje za oblikovanje strategija koja ¢e iskoriStavati snage i prilike, a minimizirati
prijetnje i slabosti. U dana$njem dinami¢nom poslovnom okruzenju, pravilna provedba
analize okoline postaje sve vaznija za menadzere, jer povecava Sanse za uspjeh organizacije

i omogucuje brzu reakciju na promjene (Buble, i dr. 2005.).

Analiza okoline klju¢na je faza strateSkog menadzmenta koja se razdvaja na eksternu
1 internu okolinu. Eksterna okolina ukljucuje ¢imbenike izvan kontrole poduzeca i moZe se
dalje podijeliti na opcéu 1 poslovnu okolinu. Opc¢a, ili socijalna okolina, obuhvaca Siroke
drustvene i prirodne uvjete poput ekonomske stabilnosti, demografskih trendova, kulturnih
normi, politicko-pravnih faktora te tehnoloskog napretka. Analiza ovih elemenata pomaZze
poduzecu da razumije Siri kontekst u kojem posluje 1 identificira potencijalne prilike 1
prijetnje. S druge strane, poslovna ili industrijska okolina odnosi se na specificne faktore
unutar industrije u kojoj poduzece djeluje, ukljucujuéi konkurenciju, potraznju, te odnose sa
zaposlenicima 1 dionicima. Ova se analiza fokusira na neposredno poslovno okruzenje i
koristi metode poput analize konkurencije, skeniranja poslovne okoline te procjene

zainteresiranih strana.

Interna okolina poduzec¢a obuhvaca sve unutarnje ¢imbenike na koje poduzece moze
izravno utjecati, ukljucujuéi organizacijsku strukturu, kulturu i resurse. Analiza interne

okoline usmjerava se na procjenu kapaciteta i1 resursa unutar poduzeca, kako bi se utvrdile
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snage i slabosti koje mogu utjecati na uspjeh u ostvarivanju strateskih ciljeva. Kroz analizu
lanca vrijednosti, poduzece procjenjuje svoje poslovne procese i sposobnost pretvaranja
resursa u vrijednost za kupce. Istovremeno, analiza resursa obuhvaca kako materijalne
(poput opreme i financijskih sredstava) tako i nematerijalne resurse (poput brenda, patenata
i reputacije). U konacnici, analiza performansi poduze¢a omogucuje usporedbu s proslim
rezultatima, konkurencijom 1 klju¢nim faktorima uspjeha unutar industrije, ¢ime se

osigurava uvid u trenutnu poziciju poduzeca i potencijal za buduéi rast (Buble, i dr. 2005.).
2.2. Vizija, misija i ciljevi u kontekstu zelenih poslovnih strategija

U drugoj fazi procesa strateSkog menadzmenta definiraju se vizija, misija i1i ciljevi poduzeca
Sto predstavlja jedan od klju¢nih koraka. Iako se pojmovi vizije 1 misije ¢esto zajedno
interpretiraju, one imaju vrlo razli¢ite uloge. Vizija nam govori o projekciji buduénosti
poduzecéa tj. sliku Zeljenog stanja kojoj poduzeée tezi. Dok s druge strane misija definira
svrhu i razlog postojanja poduzeca u sadasnjici. Ove dvije znacajke pruzaju temelj za
postavljanje dugoro¢nih ciljeva i oblikovanja strategija koje ¢e poduzece poduzimati prema
ostvarenju tih ciljeva. U kontekstu zelenih poslovnih strategija, vizija, misija i ciljevi ne
samo da usmjeravaju i definiraju put poduzeca, ve¢ i osiguravaju da njegove operacije
promicu odrziv razvoj kroz odgovorno upravljanje resursima, minimalizaciju ekoloSkog
otiska i aktivnu zaStitu okoliSa. Osim §to smanjuju ekoloski otisak, zelene poslovne strategije
omogucuju poduzeéima da optimiziraju resurse, smanje operativne troskove i privuku
ekoloski osvijestene potrosace, ¢ime dugorocno jacaju njihovu konkurentsku poziciju.
Vizija iako je jako Cesto koriStena, jedan je od najslabije definiranih pojmova u
strateSkom menadZzmentu. Razli¢iti autori tumace je na razliCite naine, povezujuci je s
temeljnim vrijednostima, postignu¢ima, druStvenim vezama ili motivacijskim silama.
Opcenito govoreci, vizija predstavlja sliku buducnosti poduzeéa koja je privlacna i
vjerodostojna. Vizija omogucuje 1 nudi smjernice za razvoj 1 postavlja temelj za dugorocno
usmjerenje organizacije. Za razliku od strogo definiranog plana, vizija je Cesto formulirana
kao fleksibilan koncept, omogucujué¢i menadzmentu da prilagodava svoj pristup u skladu s
promjenjivim okolnostima. Vizija nije samo inspiracija, ve¢ i vodi¢ koji pomaze organizaciji
u prepoznavanju i ocuvanju svoje esencije , dok se u isto vrijeme natjece na trzistu i razvija.
Razvijanje vizije je obaveza strateSkog menadzera iz viSe razloga. Prije svega, poduzece

koje ¢e konkurirati za poslovne prilike i resurse mora imati jasnu viziju kako bi se ugradilo
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u svoju ulogu na trzistu. Oblikovanje snazne i izazovne vizije zahtijeva promisljanje o
buduénosti poduzeca. Strateski menadzeri moraju razmotriti tko ¢e biti njihovi buduci
konkurenti, kakve ¢e biti zelje kupaca, koje unutarnje snage treba razvijati i na cemu temeljiti
konkurentsku prednost. Nadalje, razlozi oblikovanja vizije su njena sposobnost da pozitivno
utjee na misiju i ciljeve organizacije te da moze otkriti strateSke mogucnosti za razvoj novih
podrucja poslovanja koja prelaze trenutne trziSne granice i resurse. Konacno, vizija
predstavlja izazov za sve razine menadzmenta, poti¢uci ih na inovacije bez ogranic¢enja koja
namecu postojeca misija i ciljevi (Buble, i dr. 2005.).

Smatra se da se vizija sastoji od dvije glavne komponente a to su: temeljna ideologija
i vizionarska budu¢nost. Buble i drugi (2005) definiraju: ,,Temeljna ideologija definira zasto
poduzece postoji, kakve su njegove trajne znacajke i ima li dosljedan, autenticni identitet.
Sastoji se od dva dijela: temeljnih vrijednosti, kao sustava osnovnih nacela u organizaciji i
temeljne svrhe kao viSeg ideala za postojanje poduzeéa.“ Ove vrijednosti ostaju
nepromijenjene unato¢ promjenama u okruzenju, konkurenciji ili zahtjevima trzista, te su
duboko ukorijenjene u organizacijsku kulturu. Vizionarska buduénost, s druge strane, odnosi
se na dugorocne ciljeve 1 zeljenu trziSnu poziciju organizacije u buducnosti. Postavljanje
takvih ciljeva zahtijeva predvidanje koje nadilazi trenutne uvjete poslovanja i resurse, te
mora biti izazovno i motivirajuée za organizaciju.

Misija oznacava glavni razlog postojanja poduzeca i usmjerava sve aktivnosti i
odluke. To je izjava koja jasno oznacCava svrhu poduzeca i odgovara na pitanja: "Zasto
postojimo?" 1 "Koji je nas glavni cilj?". Misija poduzeca sluzi kao inspiracija koja oblikuje
njenu strategiju, kulturu i pristup trZistu, te predstavlja osnovu za donoSenje svih poslovnih
odluka. Kroz misiju, kompanija definira svoj identitet, prioritet i ulogu u okolini i na trzistu.
Izjava o misiji, s druge strane, formalizirani je dokument koji artikulira i komunicira misiju
kompanije §iroj javnosti, ukljuujuci zaposlenike, klijente, partnere 1 dionicare. Ova izjava
mora biti jasna, sazeta i precizna, pruzaju¢i uvid u to Sto poduzece radi, kako to radi, te koje
vrijednosti 1 ciljevi stoje iza njenih aktivnosti. U¢inkovita izjava o misiji ne samo da
informira, ve¢ i inspirira s tim da potice sve povezane sa poduzecem da usmjere svoje napore
prema zajednickom cilju. Kljuéna uloga izjave o misiji je osigurati koherentnost u
poslovanju, omogucuju¢i svim sudionicima da razumiju osnovne principe na kojima pociva
to poduzece. lako je obecavajuce ukljuciti u izjavu o misiji u razli¢ite dijelove poslovanja,

vazno je zadrzati fokus na najvaznijim elementima koji definiraju poduzece. OpSirne ili
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previse opcenite izjave mogu izgubiti svoju svrhu, dok jednostavne i jasne izjave ostavljaju
snazan dojam 1 omogucuju lakSe usmjeravanje poslovne strategije. Izjava o misiji takoder
ima zadacu razlikovanja poduzeca od konkurencije, jasno isti¢uci ono §to ga ¢ini unikatnom
na trzi$tu. Izjava o misiji je kljucni alat za komunikaciju s trziStem i izgradnju brenda, jer
ona sazima ono $to poduzece predstavlja i kako se Zeli pozicionirati na trzistu. U¢inkovita
izjava o misiji temelji se na stvarnim vrijednostima i ciljevima kompanije, izbjegavajuci
pretjerano uljepSavanje ili nerealne ambicije (MateSa 2019).

Misija u kontekstu zelenih poslovnih strategija ima klju¢nu ulogu u uspostavljanju
transparentnosti i povjerenja medu kupcima, investitorima i zaposlenicima. U suvremenom
poslovnom svijetu, gdje su potroSaci sve oprezniji na ,,greenwashing®, poduzeca koja su
okrenuta postizanju ciljeva kroz dimenzije okoliSa, drustvenu odgovornost i upravljanje
moraju to ¢initi na znanstveno utemeljen i autenti¢an nacin. 1zjava o zelenoj i odrzivoj misiji
omogucuje poduzeéu da komunicira svoje postignuca na putu prema odrzivosti, kao i
planove za buduénost, ¢ime se stvara osjecaj sigurnosti kod kupaca koji podrzavaju tvrtke s
jasnim ekoloskim ciljevima. Uz to, mnoge organizacije za dodjelu zelenih certifikata, poput
Green Business Bureaua, zahtijevaju odrzivu i zelenu misiju kao prvi korak u procesu
certifikacije. Zelena misija pomaze poduze¢ima ne samo da izgrade povjerenje 1 lojalnost
kod svojih kupaca, ve¢ i da osiguraju odgovornost prema vlastitim ciljevima. Nadalje,
poduzeca sa zelenim misijama privlace visokokvalificirane zaposlenike koji Zele raditi za
ekoloski osvijestene tvrtke, dok s druge strane investitorima pokazuje da poduzece
ucinkovito upravlja rizicima, smanjuje troSkove te povecava operativnu ucinkovitost kroz
zeleno poslovanje (EcoCart 2023.).

Nakon definiranja vizije 1 misije, sljede¢i korak za strateSki menadZment je
postavljanje dugoroc¢nih ciljeva. Dugoro¢ni ciljevi artikuliraju opéenite tvrdnje iz misije tako
da ih pretvaraju u specificne zadatke sa jasno definiranim vremenskim okvirima. Dugorocni
ciljevi predstavljaju oCekivane rezultate i performance koje poduzece Zeli posti¢i kroz
implementaciju strategija u periodu od tri do pet godina. Ciljevi sluze kao naputci koji
usmjeravaju strateSke menadzere da ostvaruju specificne zadatke, te im pruzaju sredstva da
procijene uspjeSnost realizacije tih rezultata. Jasno definirani dugoroc¢ni ciljevi su klju¢ni za
uspjeh jer pomazu zaposlenicima razumjeti svoju ulogu u buduénosti poduzeca, te pruzaju
osnovu za dosljedno donoSenje odluka, ¢ime se minimiziraju potencijalni konflikti tijekom

implementacije strategije. Kao jedan od klju¢nih elemenata dugoro¢nih ciljeva poduzeca sve
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¢eSce se isticu zelene poslovne strategije, koje su usko povezane s ekoloskom odrzivoscéu.
Kako poduze¢a oblikuju svoje ciljeve za buducnost, odrzivost postaje neizostavan dio
strategije poduzeca, koji ne samo da doprinosi o¢uvanju okolisa ve¢ i dugoro¢no osigurava
uspjeh i reputaciju. Integracija zelenih poslovnih strategija u dugoro¢ne ciljeve omogucuje
kompanijama da smanje ekoloski otisak, prilagode se regulatornim zahtjevima, te odgovore

na rastuc¢a oc¢ekivanja potroSaca i investitora (Buble, i dr. 2005.).

2.3. Formuliranje zelenih poslovnih strategija

U moderom poslovnom svijetu koraci formuliranja i implementiranja zelenih poslovnih
strategija u poduze¢ima postaje sve vazniji aspekt strateSkog menadZzmenta. Kako bi se
osigurao dugoro¢ni uspjeh, konkurentnost i rast poduzeca se suocavaju sa pritiskom da
posluju odgovorno prema okolisu. Formuliranje i implementacija takvih strategija postaje
imperativ kako bi se zadovoljili rastuci zahtjevi sudionika, kupaca i regulativa. Zelene
poslovne strategije ukljuCuju prilagodavanje poslovnih procesa, ulaganje u ekoloski
prihvatljive tehnologije i usvajanje praksi koje smanjuju negativan utjecaj na okolis.
Formulacija strategije je faza strateSkog menadZmenta koja se obavlja kroz stratesku
analizu te strateski izbor. lako postoje razliCiti koncepti pristupa strateSkog menadZzmenta,
vecina se slaze oko zajednickih elementa kao $to su: procjena trenutne situacije, utvrdivanje
Zeljenih promjena, odabir pravog smjera djelovanja te implementacija promjena i njihovo
pracenje. Formulacija strategije ukljucuje skup aktivnosti koje se obavljaju kako bi se
ostvarili ciljevi poduzeca. Ovdje se koriste analiticke metode koje zahtijevaju kombinaciju
racionalne prosudbe i kreativnog razmiSljanja. Temeljna komponenta procesa je strateSka
analiza koja pruZa informacije potrebne za donosenje odluka, a podrzana je tehnikama poput
SWOT analize. Formuliranje strategije zapocinje analizom okoline poduzeca kako bi
menadzment mogao sagledati Siru sliku te razumjeti prilike 1 prijetnje iz vanjske okoline.
Ova analiza ukljuCuje skeniranje industrije, konkurencije, dobavljaca i1 kupaca, kao 1
ekonomske trendove koji mogu utjecati na poslovanje. SWOT analiza omogucuje usporedbu
vanjskih prilika 1 prijetnji s unutarnjim snagama i slabostima, ¢ime se postavlja temelj za
donoSenje strateSkih odluka. Kriti¢na pitanja koja se postavljaju u ovoj fazi ukljucuju
razumijevanje misije organizacije, uspjeSnost dosadaSnjih strategija, kao i procjenu
financijskih performansi. Takvom analizom omogucuje se menadzmentu da identificira

kljucne faktore uspjeha te postavi temelje za daljnje stratesko djelovanje (Buble, i dr. 2005.).
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Formuliranje strategije u strateSkom menadzemntu odvija se kroz 3 razine strategija.
Te razine su korporacijske, poslovne i funkcijske strategije. Svaka razina donosi specifi¢ne
smjernice 1 odgovornosti unutar podze¢a, a njthovom koordinacijom poduze¢e moze
ucinkovito upravljati svojim resursima, poslovnim jedinicama i trziSnim prilikama. Razine
strategija prikazane su na tablici 3.

Tablica 3. Prikaz razina strategija strateskog menadzmenta (Buble, i dr. 2005.)

Korporacijske
strategije

—
Poslovne
strategije

gE—

Funkcijske
strategije
(operativne)

Izvor : obradio autor prema (Buble, i dr. 2005.)

Korporativne strategije predstavljaju klju¢ne strategije menadzmentu na najvis§im razinama.
Ove strategije obuhvacéaju odluke o alokaciji resursa, odabiru trzista i opem usmjerenju
poduzeca u odnosu na rast i razvoj. Razlikuju se tri vrste korporativnih strategija koje
dijelimo na glavne strategije, posloni portfolio te strategije u kriznim uvjetima.

Glavne strategije su osnovne smjernice poslovanja poduzeca i dijelimo ih na nekoliko tipova.
Prva od tipova glavne strategije je strategija kontinuiteta koja se uglavhom fokusira na
odrzavanje trenutnog stanja poduzeca i stabilan rast bez znacajnih promjena u poslovanju.

Poduzece nastoji oCuvati postojece proizvode 1 trziSta, Sto je pogodno u stabilnim



Fakultet za menadZment u turizmu i ugostiteljstvu Diplomski rad

okruzenjima gdje ne postoji potreba za velikim promjenama ili preuzimanjem rizika.
Nadalje, profitna strategija je sli¢na strategiji kontinuiteta, ali se razlikuju po tome §to je
profitna strategija usmjerena na maksimiziranje koristenja postojecih resursa i sposobnost
poslovanja uz minimalna ulaganja te ima za cilj odrzavanje profitabilnosti i stabilnosti u
poznatom poslovnom okruzenju. S druge strane je tip glavne strategije koje nazivamo
razvojne strategije. One omogucuju poduzecu da se prilagodi promjenama u okruzenju i
prosiri svoje poslovanje. Ove strategije ukljucuju koncentraciju na postojece proizvode i
trziSta s ciljem povecanja trzisSnog udjela, ekspanziju u nove trziSne segmente ili
produbljivanje proizvodnih linija. Takoder, ukljucuju i okomitu integraciju, koja omogucava
poduzecu da preuzme kontrolu nad cijelim lancem vrijednosti, bilo kroz uzlaznu integraciju
prema dobavljacima ili silaznu integraciju prema kupcima. Diverzifikacija, kao jos jedna
razvojna strategija, podrazumijeva ulazak u nove djelatnosti koje su razli¢ite od postojecih,
bilo kroz povezanu ili nepovezanu diverzifikaciju. U konacnici, kada poduzece prolazi kroz
krizne uvjete, koristi se zadnji tip glavne strategije, a to su strategije u kriznim uvjetima.
Dijelimo ih na strategiju konsolidacije i obnavljanja gdje se poduzeée fokusira na poveéanje
prihoda, smanjenje troskova i optimizaciju poslovanja te im je cilj o¢uvati kljuéne aktivnosti
1 prilagoditi se promjenama u okruZenju. U slucajevima kada poduzece nemoze odrzati vise
svoju konkurentsku prednost, poduzeée se moze odluciti za postupno povlacenje iz
industrije, prodaju dijelova poslovanja ili potpunu likvidaciju. Ove strategije mogu
ukljucivati brzu ili sporiju ,,zetvu® resursa, prodaju ili gasenje poslovanja (Buble, i dr.
2005.).

Poslovne strategije kljuéne su za uspjeSno natjecanje poduzeéa na trZiStima i
postizanje konkurentske prednosti. Te strategije se temelje na pazljivom odabiru pravca
razvoja, metoda koje Ce se koristiti, te nacinu na koji ¢e se poduzece pozicionirati u odnosu
na konkurenciju. Poslovne strategije omogucuje poduzecu da odredi koje ¢e proizvode ili
usluge razvijati i na kojim trziStima ¢e djelovati, s ciljem ostvarivanja dugorocnog uspjeha.
Razlikuju se tri vrste poslovnih strategija, a to su strategija vodstva u troSkovima, strategija
diferencijacije i strategija fokusiranja. Strategija vodstva u troSkovima implicira smanjenje
troSkova proizvodnje kako bi poduzece moglo ponuditi proizvode po nizoj cijeni od
konkurencije, a time privuci $iri krug kupaca. Naglasak je na u¢inkovitosti u svakom dijelu
proizvodnog lanca, jednostavnijem dizajnu proizvoda te smanjenju nepotrebnih troskova,

poput onih za istrazivanje i razvoj. Medutim, iako ova strategija moze dovesti poduzece do
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prednosti takoder moze dovesti do rizika tehnoloskih promjena ili moguénosti da
konkurencija brzo imitira navedene metode. Sljede¢a poslovna strategija je strategija
diferencijacije, koja se oslanja na stvaranje jedinstvenih proizvoda ili usluga koje se razlikuju
od onih koje nudi konkurencija. Poduzeéa koja primjenjuju ovu strategiju usredotocuju se
na kvalitetu, reputaciju i inovativne procese, Sto im omogucava da naplacuju profitnu cijenu
za svoju ponudu. Ova strategija najbolje funkcionira kada kupci prepoznaju vrijednost
proizvoda i1 spremni su platiti viSe za dodatna obiljezja. Tre¢i pristup, strategija fokusiranja,
usmjerava se na specifi¢ne trziSne segmente, gdje poduzece prilagodava svoje aktivnosti
kako bi zadovoljilo potrebe odredenog dijela potrosaca. Fokusirana strategija moze
ukljucivati troSkovno vodstvo ili diferencijaciju unutar segmenta, ovisno o preferencijama
kupaca. Strategija fokusiranja takoder nosi rizike da konkurencija prepozna potencijale
trziSta ili segmenata pa se pokuSavaju plasirati ili da se preferencija potrosaca promijene

(Porter 1980.).

Formuliranje zelenih poslovnih strategija u poduze¢ima stavlja fokus na odrzive
aspekte poslovanja kao Sto su: reciklaza otpada, koriStenje energetski ucinkovitih uredaja,
koriStenje obnovljivih izvora energije (npr. solarni paneli), smanjenje potroSnje vode,
lokalnu nabavu te digitalizaciju poslovanja. Formuliranje zelenih poslovnih strategija vazne
su za razvoj strategija koje omogucuju poduzecu dugorocnu konkurentnost i odrzivost, a
istovremeno i smanjujuéi njihov negativan utjecaj na okoli$ i okruzenje. U okviru glavnih
strategija, poduzeca mogu provoditi strategiju kontinuiteta ili profitne strategije kako bi se
odrzalo stabilno poslovanje. Primjerice, ako poduzece formulira strategiju okrenutu prema
reciklazi otpada, analizom se utvrduje koli¢ina otpada koje poduzece generira te formulira
strategija s kojim bi poduzece uvelo: sustave za odvajanje otpada i reciklazne centre unutar
svojih objekata. Kroz takav pristup poduzece smanjuje operativne troskove 1 istovremeno
odrzava profitabilnost bez potrebe za velikim ulaganjima. Strategija kontinuiteta takoder
moze ukljucivati zadrzavanje postojecih praksi u poslovanju, poput uvodenja energetski
ucinkovitih uredaja, Sto omogucava poduzecu odrzavanje postojeceg trziSnog polozaja uz
smanjenje troSkova. Razvojne strategije poduzeca omogucuju poduzecu prilagodbu novim
trziSnim uvjetima i prosirenje poslovanja. Na primjer, kroz strategiju ekspanzije, poduzece
moze ulagati u obnovljive izvore energije, poput solarnih panela, ¢ime se ne samo smanjuje
ovisnost o fosilnim gorivima, ve¢ se poduzeée pozicionira kao lider u industriji s inovativnim

zelenim rjeSenjima. Kroz strategiju diverzifikacije, poduzec¢e moze formulirati strategije
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koje prilikom ulaska na nova trzista ili uvodenja novih proizvoda ukljucuju razvoj ekoloski
prihvatljivih usluga. Ove usluge mogu biti usmjerene na razvoj proizvoda koji smanjuje
potrosnju vode ili promovira digitalizaciju poslovanja koje bi smanjile upotrebu papira, ¢cime
se dodatno doprinosi odrzivosti poslovanja. Nadalje, kada se poduzece nalazi u kriznim
uvjetima, poduzeéa mogu primijeniti strategiju konsolidacije gdje im je kljucni cilj
smanjenje troSkova i povecanje ucinkovitosti. Primjer takvog slucaja bi bilo koriStenje
lokalne nabave proizvoda sa kojim poduzec¢a smanjuju troSkove transporta te istovremeno
smanjuju emisije CO2, §to doprinosi odrzivosti poslovanja u teSkim vremenima. Na razini
poslovnih strategija, poduzeca se mogu usmjeriti na strategiju vodstva u troSkovima putem
ulaganja u energetski u¢inkovite tehnologije i optimizaciju resursa kao $to su fotonaponske
elektrane, sustavi za kontrolu rasvjete ili kotlovnice na biomasu koje godiSnje smanjuju
potro$nju primarne energije i s tim znacajno ublazavaju klimatske promjene. Alternativno,
strategija diferencijacije moze se temeljiti na razvoju jedinstvenih, ekoloski prihvatljivih
proizvoda. Primjeri takvih proizvoda ukljucuju inovativna rjeSenja za smanjenje potrosnje
vode kao §to su koristenje sustava izvorske vode u tehni¢kim dijelovima (zalijevanje,
ispiranje zahoda) ili instaliranje sustava uredaja za vodu koji bi se svrstali u prva dva razreda
potros$nje vode s EU-ovom vodnom oznakom EU Water Label, §to bi utjecalo na racionalno
koriStenje vode. U konacnici, strategijom diferencijacije se moze dodatno osnaZiti upotreba
recikliranih materijala, ¢ime se poduzece moze pozicionirati kao predvodnik u odrzivosti i

pridobiti ekoloski osvijeStene potrosace.

2.4. Implementacija zelenih poslovnih strategija

Implementacija zelenih poslovnih strategija klju¢ je uspjeha poduzeca jer se u ovoj fazi
strateSkog menadZmenta odvija implementacija planova u konkretne akcije. Ova faza
podrazumijeva aktiviranje proslih strateskih planova kroz prilagodbu unutarnjih resursa,
poslovnih procesa i1 organizacijske strukture poduzeca. Kada se poduzece odlu¢i na
promjenu strategije, mora biti spremno za znacajne prilagodbe unutar okruzenja i unutar
samog poslovanja.

Implementacija strategije poduzeca sa sobom nosi najvece izazove jer uspjeSnost
poduzeca usko povezana sa u€inkovitom provedbom strategije. Dobro osmisljena strategija
bez kvalitetne implementacije ostaje samo teorija, dok uspjeh poduzecéa ovisi o tome koliko

se ta strategija dosljedno i precizno provodi u praksi. Iz tog razloga, ako je strategija pravilno
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osmisljena i uspjesno implementirana, poduzeé¢e moze posti¢i izvrsnost u svom poslovanju.
Ako je strategija loSe osmisljena, ali pravilno implementirana, poduzece se moze suociti s
nepredvidivim rezultatima, §to moze biti vrlo rizicno. U slucaju kada je strategija dobro
osmisljena, ali loSe implementirana, poduzece se takoder suocava s problemima, dok lose
oblikovana i1 loSe implementirana strategija gotovo sigurno vodi neuspjehu. Kako bi se
provela uspjeSna implementacija moraju se obaviti vazni koraci kao §to su: uspostavljanje
sustava potpore, transparentno nagradivanje zaposlenika, prilagodba organizacijske kulture
i upravljanje promjenama unutar poduzeca. StrateSki menadzeri su krucijalni u ovim
koracima jer moraju koordinirati aktivnosti, motivirati zaposlenike i osigurati da se svi
resursi koriste na najbolji moguci nacin. Vazno je napomenuti da implementacija strategija
u poduzecu traje duze vremensko razdoblje i da kroz to razdoblje je takoder neophodno
predvidjeti potencijalne promjene u vanjskom i unutrarnjom okruzenju. Zato menadzeri
moraju stalno pratiti i provoditi korektivne mjere da bi osigurali da poduzece ostvaruje svoje
strateSke ciljeve (Buble, i dr. 2005.).

Primjena implementacije u poduzecu dijeli se na implementaciju pomocu funkcijskih
strategija 1 implementacije putem strukture,vodstva, kulture 1 nagradivanja.
Implementacija strategije pomocu funkcijskih strategija predstavlja korak u ostvarivanju
korporativnih ciljeva, jer svako funkcijsko podru¢je unutar poduzeca ima specifi¢nu ulogu
u podrSci ukupne strategije. Funkcijske strategije ukljuCuju kratkorocne aktivnosti koje
moraju biti ispunjene kako bi se korporativna strategija uspjeSno provela. Ona obuhvaca
nekoliko Klju¢nih funkcijskih podru¢ja poduzeca kao $to su proizvodnja, marketing, ljudski
resursi, istrazivanje i razvoj te financije Sto ¢e biti detaljnije objasnjeno u nastavku ovog
rada. Implementacije strategije unutar organizacije oslanja se na nekoliko elemenata koji su
organizacijska struktura, vodenje, kultura i1 sustavi nagradivanja. Organizacijska struktura
igra srediSnju ulogu jer definira na¢in na koji ¢e menadzment ostvariti planirane ciljeve i
pravce djelovanja. Kroz jasno definirane odnose medu ljudima unutar organizacije
omogucava se optimalna raspodjela resursa 1 radnih zadataka. Postoje razlicite
organizacijske strukture koje poduzece moze usvojiti poput funkcijske, matri¢ne, divizijske,
procesne ili mrezne. Svaka organizacijska struktura ima svoje prednosti i nedostatke, a
zajednicka znacajka svim strukturama je pokusaj da zaposlenici i poduzece na najbolji nacin
ispune svoje zadatke i ostvare zeljene rezultate. Vodenje je jo$ jedan aspekt implementacije

strategije, koji zahtijeva vjeStinu i sposobnost utjecaja na ljude kako bi oni voljno i
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motivirano radili na ostvarenju ciljeva poduzeéa. Uspjesno vodenje temelji se na izgradnji
dobrih meduljudskih odnosa, uz postivanje jasnih i precizno definiranih aktivnosti koje
pomazu u realizaciji strateskih ciljeva. Stilovi vodenja mogu varirati, od autokratskog
pristupa, gdje su odluke centralizirane, do demokratskog stila u kojem zaposlenici sudjeluju
u procesu donosenja odluka, dok je laissez-faire stil karakteriziran minimalnom
intervencijom vode. Na drugu stranu, organizacijska kultura ¢ini nevidljivu, ali vrlo vaznu
osnovu implementacije strategije. Ona se ocituje kroz sustav zajednickih vrijednosti, normi
1 uvjerenja koje dijele zaposlenici, a utjeCe na nacin na koji se organizacija prilagodava i
ostvaruje svoje ciljeve. Organizacijska kultura oblikuje nacin na koji se zaposlenici odnose
prema radu, kako komuniciraju 1 na koji nacin dozivljavaju misiju i viziju poduzeca. U
konacnici, sustav nagradivanja zaposlenika takoder ima ulogu u implementaciji strategije jer
motivira zaposlenike da se posvete ostvarivanju ciljeva. Kada je sustav nagradivanja
uskladen s ciljevima organizacije, stvara se poticajno radno okruzenje u kojem zaposlenici
imaju jasnu poveznicu izmedu svojih postignuca i nagrada koje za njih dobivaju. Navedena
Cetri elementa implementacije ¢ini u¢inkovitu bazu za uspjesnost poduzeca osiguravajuci da
poduzece funkcionira u skladu s postavljenim vizijama i ciljevima (Buble, i dr. 2005.).
Implementacija zelenih poslovnih strategija zahtijeva promjene u organizacijskoj
strukturi, vodenju, kulturi i1 sustavu nagradivanja, kako bi se odrzive prakse uspjeSno
integrirale u svakodnevno poslovanje. Na primjer, poduzece koje uvodi strategiju reciklaze
otpada moglo bi prilagoditi svoju organizacijsku strukturu tako da formira specijalizirane
timove unutar odjela za operacije 1 logistiku. Ovi timovi bi suradivali na uskladivanju
procesa recikliranja s dobavlja¢ima te bi nadgledali da se reciklirani materijali koriste u
proizvodnji. Takva prilagodba organizacijske strukture omogucuje bolju koordinaciju
izmedu odjela, §to je kljuno za ucinkovitu provedbu strategija usmjerenih na odrzivost.
Vodenje u poduzecu igra vaznu ulogu u implementaciji i motiviranju zaposlenika da prihvate
I provode zelene inicijative. Primjerice, pri implementaciji strategije koristenja obnovljivih
izvora energije, kao S$to su solarni paneli, vodstvo moZe poticati inovacije medu
zaposlenicima kroz participativni stil vodenja. Takav pristup omogucava ukljucivanje
zaposlenika u proces prepoznavanja 1 primjene energetski ucinkovitih rjeSenja, ¢ime se
osigurava Siroka podrska unutar poduzeca za odrzive ciljeve. Nadalje, kroz organizacijsku
kulturu potice se odgovornost prema okoliSu i promicanje vrijednosti odrZivosti. Poduzeca

trebaju razvijati takvu kulturu putem obrazovnih inicijativa koje osvjeS¢uju zaposlenike o
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vaznosti smanjenja potro$nje resursa. Na primjer, poduzece moze ugraditi sustave za
pracenje potro$nje vode i uvesti inicijative koje zaposlenike poti¢u da smanje upotrebu vode
u svakodnevnim operacijama gdje kultura odrzivosti postaje temelj poslovnih procesa te
zaposlenici usvajaju odgovorno ponasanje prema okoliSu. U konacnici, kako bi zaposlenici
prepoznali vaznost odgovornog ponasanja prema okoliSu, klju¢no je stvoriti sustav koji ne
samo da promovira ekoloSke vrijednosti, ve¢ i nagraduje one koji aktivnho doprinose
odrzivim praksama. Sustav nagradivanja igra klju¢nu ulogu u uspjesnoj implementaciji
zelenih strategija, jer poduzefe moze motivirati zaposlenike nagradivanjem onih koji
predloze i implementiraju rjeSenja. Takav pristup stvara poticajno radno okruzenje u kojem
zaposlenici aktivno sudjeluju u ostvarivanju odrzivih ciljeva poduzeca, dok ih nagradivanje

dodatno motivira da se angaziraju na polju ekoloSke odgovornosti.

2.5. Kontrola i evaluacija zelenih poslovnih strategija

Kontrola i evaluacija zelenih poslovnih strategija predstavljaju specifican oblik
organizacijske kontrole koji se fokusira na pracenje i procjenu cjelokupnog procesa
strateSkog menadzmenta. Ova faza ukljucuje nadgledanje aktualnih performansi poduzeca
te njihovu usporedbu s unaprijed definiranim standardima kako bi se otkrila moguca
odstupanja i analizirali uzroci problema.

Proces strateske kontrole i1 evaluacije kljucan je za uspjesno funkcioniranje poduzeca
jer omogucuje strateSkim menadzerima da na svim razinama organizacije donose
informirane odluke i pravovremeno reagiraju na potencijalne probleme. Kako bi se uspjesno
provela strateSka kontrola 1 proces evaluacije, menadzeri moraju poznavati kako taj proces
funkcionira, kao 1 ulogu strateske revizije u poduzecu. lako se radi o zadnjoj fazi procesa
strateSkog menadzmenta, kontrola 1 evaluacija ¢ine bitnu ulogu u identifikaciji nedostataka
iz prethodnih faza. Na taj nac¢in omogucuju poduzecu da unaprijedi svoje buduce strateske
planove i osigura dugoro¢nu odrzivost. Svrha strateSke kontrole je pomoéi vrhovnom
menadzmentu u ostvarivanju ciljeva poduze¢a putem nadzora i vrednovanja procesa
strateSkog menadzmenta, posebno implementacije zelenih poslovnih strategija. Razlozi zbog
kojih se provodi strateSka kontrola uklju¢uju promjene u vanjskom okruzenju, kompleksnost
organizacijske strukture, menadzerske greske te delegiranje zadataka i odgovornosti. Vrste
strateSke kontrole mozemo podijeliti na nekoliko kategorija. Prva vrsta kontrole je strateski

nadzor Koji podrazumijeva kontinuirano pracenje promjena u okruzenju poduzeca koje
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mogu utjecati na strategiju. Druga vrsta kontrole naziva se kontrola klju¢nih pretpostavki
koja osigurava da su temelji na kojima je postavljana strategija i dalje valjani. Nadalje, tre¢a
vrste kontrole je kontrola implementacije koja se fokusira na pra¢enje konkretnih aktivnosti
provedenih u svrhu realizacije strategije. U konacnici, izvanredna kontrola se koristi u
slu¢ajevima neocekivanih ili kriznih situacija. StrateSka kontrola se takoder moze podijeliti
i na nekoliko razina upravljanja a to su: korporacijska, poslovna (divizijska), funkcijska i
individualna razina . Na korporacijskoj razini, kontroliraju se ukupne performanse poduzeca,
dok se na divizijskoj razini fokusira na performanse pojedinih poslovnih jedinica. Na
funkcijskoj razini kontroliraju se specifi¢ne aktivnosti, poput proizvodnje ili financija, dok
se na individualnoj razini procjenjuju osobne performanse zaposlenika. Kako bi se osigurala
pravilna strateSka kontrola poduzeca takoder se mjere i evaluiraju performanse. Mjerenje
performansi poduzeca usporeduju se usporedbom stvarnih rezultata s postavljanim
standardima, dok evaluacija performansi podrazumijeva analizu informacija prikupljenih
kroz proces kontrole, a menadzeri na temelju tih informacija odlu¢uju o potrebnim
korektivnim mjerama. Kvalitetna evaluacija zahtijeva analiticke i dijagnosti¢ke vjestine
strateSkog menadzera kako bi osigurao da poduzece ostvari svoje ciljeve (Buble, i dr. 2005.).

U dinami¢nom poslovnom okruzenju, poduzec¢a se suocavaju s izazovima u primjeni
zelenih poslovnih strategija, Sto zahtijeva stalno pracenje njihove implementacije 1
usporedbu rezultata s postavljenim ciljevima. Na primjer, implementacija strategije
reciklaze otpada zahtijeva pracenje koli¢ine prikupljenog i recikliranog materijala kako bi
se osigurali ciljevi smanjenja otpada. Sli¢no, koristenje energetski uc¢inkovitih uredaja treba
biti podloZno redovitoj evaluaciji kako bi se postigla optimalna energetska ucinkovitost i
smanjenje troSkova. Koristenje obnovljivih izvora energije, poput solarnih panela, zahtijeva
stalno pracenje kako bi se osiguralo da su ostvareni ciljevi smanjenja emisija, dok Smanjenje
potro$nje vode moze ukljucivati evaluaciju sustava za recikliranje vode. Proces evaluacije
takoder ukljucuje pracenje strategija poput digitalizacije poslovanja, koja doprinosi
smanjenju upotrebe papira, te lokalne nabave, gdje se mjeri smanjenje emisija povezanih s
transportom. Kroz ucinkovitu kontrolu 1 evaluaciju ovih strategija, poduzece moze

unaprijediti svoje zelene prakse 1 osigurati dugoronu konkurentnost.
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3. Funkcijska podrucja strateSkog menadZmeta

Funkcijska podruc¢ja strateSkog menadzmenta odnose se na kljuCne aktivnosti unutar
poduzeca koje su od vitalnog znacaja za uspjesno planiranje, implementaciju i evaluaciju
strategije. Svako funkcijsko podrucje ima specifi¢nu ulogu u postizanju korporativnih ciljeva
1 osiguravanju odrzivog razvoja poduzeca, a ta podrucja djeluju sinergijski kako bi
organizacija optimalno funkcionirala. U kontekstu zelenih poslovnih strategija, funkcijska
podru¢ja poprimaju dodatnu dimenziju jer moraju istovremeno zadovoljiti ekonomske
ciljeve poduzeéa i ekoloske standarde. Cesto se vode rasprave o tome koje funkcijsko
podrudje ima najvazniju ulogu u dugorofnom razvoju organizacije. Uobicajeno je da
organizacije imaju pet glavnih funkcijskih podru¢ja: marketing, ljudski resursi, operacije
(proizvodnja), financije, istrazivanje i razvoj. Ova podrucja djeluju kao cjelina, medusobno
su povezana i interaktivna te zajednicki doprinose uspjehu organizacije.

U nastavku rada, detaljno ¢emo istraziti svako od ovih funkcijskih podrucja,
analizirati njihove uloge i izazove u kontekstu zelenih poslovnih strategija i odrzivosti, te
razmotriti kako se mogu prilagoditi za postizanje odrzivog razvoja. Kroz ovu analizu,
nastojat ¢emo prikazati kako integracija zelenih nacela u svako funkcijsko podrucje moze
doprinositi uspjehu cijele organizacije i njenoj sposobnosti da odgovori na izazove odrzivosti

u modernom poslovnom okruZenju.

3.1. Marketing u kontekstu zelenih poslovnih strategija

Marketing u kontekstu zelenih poslovnih strategija fokusira se na prepoznavanje trziSnih
prilika koje proizlaze iz primjene zelenih poslovnih praksi i razvoja marketinskih strategija
usmjerenih na ekolosku odgovornost poduzeéa. Sve vise poduzeca usvaja zelene strategije,
ne samo zbog etickih razloga, ve¢ i zbog konkurentskih prednosti. KoriStenje ekoloski
prihvatljivin proizvoda, optimizacija resursa i implementacija inovativnih zelenih
tehnologija postaju temeljne komponente marketinskih aktivnosti koje ne samo da privlace
kupce, ve¢ i doprinose dugoro¢noj odrzivosti poduzeca.

Kao dio glavne strategije poduzeca, marketinska strategija ima ulogu u procjeni

kupaca 1 potencijala poduze¢a pri ¢emu se vodi sa korporativnim misijama. Navedena
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strategija obuhvaca planiranje optimalnog koriStenja resursa i definiranje taktika za
ostvarenje cilja. Aktivnosti koje obuhvaca marketinska strategija je analiza trzisnih prilika,
odabir ciljnog trziSta, razvoj odgovaraju¢eg marketinskog spleta te u¢inkovito upravljanje
marketingom. Analiza trziSnih prilika omoguéava poduzecu da prepozna prilike koje moze
iskoristiti za ostvarivanje profita, dok odabir ciljnog trzista podrazumijeva odabir specificne
skupine kupaca kojoj ¢e se poduzeée obracati i koje ¢e ciljati. Razvoj marketin§kog spleta
obuhvaca kreiranje proizvoda, odredivanje cijena, organizaciju distribucije i promocije na
nacin koji zadovoljava potrebe ciljnog trzista. Dok upravljanje marketingom obuhvaca
planiranje, koordinaciju i nadzor nad provedbom svih marketinskih aktivnosti kako bi se
osigurala uspjeSna realizacija strateSkih ciljeva. UspjeSnost ovih aktivnosti pomaze
poduzecu da ostvari ciljeve kao $to su opstanak, rast i razvoj na trzistu (Buble, i dr. 2005.).

Dvije vazne komponente marketinSkih strategija su segmentacija trziSta i
pozicioniranje proizvoda. Ove dvije marketinske aktivnosti smatraju se najvaznijim
doprinosima marketinga strateSkom menadZmentu. Marketinska segmentacija trziSta se
Siroko primjenjuje pri implementaciji strategija, posebno u malim i specijaliziranim
poduzec¢ima. Segmentacija se moze definirati kao podjela trziSta na specificne skupine
kupaca prema njihovim potrebama i1 kupovnim navikama. Segmentacija trzista 1 trziSnih
segmenata je krucijalna iz viSe razloga. Prvo, strategije poput razvoja trZiSta, razvoja
proizvoda, penetracije na trziste i diverzifikacije zahtijevaju povecanje prodaje kroz nova
trzista i proizvode. Za uspjeSnu implementaciju ovih strategija nuzni su novi ili unaprijedeni
pristupi segmentaciji trziSta. Drugo, segmentacija trziSta omogucava poduzecu da uspjesno
posluje s ograni¢enim resursima, jer masovna proizvodnja, distribucija i oglaSavanje nisu
vise neophodni za uspjeh. Upravo preko segmentacije omogucava se malim poduzec¢ima da
se natjecu s velikim poduze¢ima maksimiziraju¢i profit po jedinici 1 prodaju po segmentu.
U konac¢nici, odluke vezane za segmentaciju trZiSta izravno utjecu na varijable marketinskog
miksa: proizvod, mjesto, promociju i cijenu. Kako bi se odradila uspjesna evaluacija
potencijalnih trziSnih segmenata, strateski menadZeri moraju odrediti karakteristike i potrebe
potroSaca, analizirati sli¢nosti 1 razlike medu potroSaCima te razvijati profile grupa
potrosaca. Segmentacija je klju¢na za uskladivanje ponude i potraznje, Sto predstavlja jedan
od najizazovnijih problema u pruZanju korisnicke usluge.

Nakon segmentacije trziSta, koja omogucava ciljanje specifi¢nih skupina potrosaca,

sljede¢i korak je razumijevanje njihovih Zelja i o¢ekivanja. Ovaj korak zahtijeva temeljitu
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analizu 1 istrazivanje. Velika pogreska je pretpostaviti da poduzece ve¢ zna Sto kupci zele i
ocekuju. Ono Sto kupac smatra dobrom uslugom je najvaznije, a ne ono Sto proizvodac
vjeruje da bi usluga trebala biti. Nakon identifikacije ciljnih kupaca, pripremio se teren za
odlucivanje o tome kako zadovoljiti potrebe i Zelje specificnih potrosackih skupina gdje u
kontekst dolazi pozicioniranje proizvoda. Pozicioniranje ukljucuje izradu shematskih
prikaza koji odrazavaju kako se proizvodi ili usluge usporeduju s konkurencijom. Proces
pozicioniranja proizvoda obuhvaca nekoliko aktivnosti. Prvo, potrebno je odabrati kriterije
koji ucinkovito razlikuju proizvode ili usluge u industriji. Zatim se izraduje
dvodimenzionalna karta pozicioniranja proizvoda s odredenim kriterijima na svakoj osi. Na
toj karti pozicioniraju se proizvodi ili usluge glavnih konkurenata u rezultirajucoj
cetverokutnoj matrici. Sljedeci korak je identifikacija podrucja na karti pozicioniranja gdje
bi proizvodi ili usluge tvrtke mogli biti najkonkurentniji na ciljanom trzistu. Posebno se traze
praznine ili niSe na trzistu. Konac¢no, razvija se marketinski plan za adekvatno pozicioniranje
proizvoda ili usluga tvrtke. U€inkovita strategija pozicioniranja proizvoda ispunjava dva
kriterija: prvo, jedinstveno razlikuje tvrtku od konkurencije, i drugo, navodi kupce da
ocekuju nesto manju uslugu od one koju tvrtka moZze isporuciti. Klju¢ uspjeha je u tome da
se kupcima obeca manje, a zatim ih se pozitivno iznenadi pruzanjem vise od obecanog
(David 2011.).

Razvijanje zelene marketinske strategije postaje sve vazniji trend inovacije, povezan
s etiCkim aspektima poslovanja. Kako bi se zastitio okolis$ i osigurao zeleni razvoj poduzeca,
nuzno je integrirati zelenu marketinsku strategiju u poslovne procese. U buduénosti, tvrtke
¢e morati uzimati u obzir ekoloske aspekte pri razvoju novih proizvoda, §to moZe stvoriti
zdraviji okoli§ za industriju 1 prirodu. Ovakve inovacije su kljune za uspjesno
prilagodavanje neocekivanim i1 konkurentnim trZiSnim uvjetima, te su vaZne za sve
funkcionalne aspekte unutar organizacije (Jiang 2009.).

U danas$njem svijetu, okrenutnom prema okolisu razvila se dimenzija marketinga koji
se naziva jo§ i1 zeleni marketing. Zeleni marketing podrazumijeva oglasavanje i ponudu
proizvoda i usluga koji su proizvedeni i distribuirani s minimalnim negativnim utjecajem na
okoli$. Zeleni marketing ukljucuje niz strategija koje poduzec¢ima omogucuju da posluju na
odrziv nacin, istovremeno zadovoljavajuci potrebe ekoloski osvijeStenih potrosaca. Kroz
ove strategije, poduze¢a mogu smanjiti svoj negativan utjecaj na okoli§, povecati

konkurentsku prednost i izgraditi dugoro¢no povjerenje kupaca. Kljucni element zelenog
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marketinga je stvaranje odrzivih proizvoda, pri ¢emu poduzeca koriste ekoloski prihvatljive
materijale i1 dizajniraju proizvode s manjim utjecajem na okoliS. Osim stvaranja odrzivih
proizvoda, zeleni marketing obuhvaca i druge kljucne strategije koje poduze¢ima pomazu u
postizanju ekoloskih ciljeva. Te strategije ukljucuju koristenje odrzivih resursa i recikliranih
materijala, smanjenje otpada kroz odgovorne prakse upravljanja otpadom te prelazak na
digitalne marketinske metode koje smanjuju potrebu za tiskanim materijalima i emisije CO2.
Takoder, poduzeca sve vise koriste obnovljive izvore energije i energetski ucinkovite
tehnologije kako bi se smanjila potroSnja energije. Nadalje, ekoloski osvijestene metode
dostave i pakiranja, kao i suradnja s organizacijama koje promoviraju odrzivost, dodatno
jacaju ekolosku odgovornost poduzeca. Kroz ove inicijative 1 strategije zelenog marketinga,
poduzeca ne samo da doprinose zastiti okoliSa, ve¢ jaaju povjerenje potroSaca i dugorocno

osiguravaju svoju konkurentnost na trzistu (GeeksforGeeks 2023.).

3.2. Financije s fokusom na zelenu poslovnu odrzZivost

Financijske strategije poduzeca se promatraju kao integralni dio cjelokupne strategije
poduzeca kojoj je primarni cilj ostvarivanje profita. Sudionici poslovnog procesa, poput
vlasnika, menadZera, dioniCara 1 zaposlenika imaju razli¢ite interese u pogledu financijskih
sredstava. Zaposlenici su fokusirani na sigurnost radnih mjesta 1 primanja, menadzeri na
osiguranje likvidnosti za buduée investicije, dok su dioniCarima najvaznije dividende.
Vlasnici, s druge strane, moraju na¢i kompromisno rjesenje koje uravnotezuje sve te interese.
Buble i drugi (2005.) definiraju 4 najvaznija aspekta financija kroz: ,,Sa stajaliSta financijske
strategije najvaznije su Cetri grupe pitanja, a to su:

1) financijska struktura,

2) akvizacije (sjecanja ili nabave),

3) alokacije kapitala,

4) upravljanje dividendama.*
Povezanost ovih elemenata ima znaCajan utjecaj na uspjeh poduzeca. Povecanjem
vlasnickog kapitala smanjuje se potreba za zaduzivanjem, §to utjeCe na trosSak kapitala,
visinu dividendi i kotaciju dionica. Nadalje, prikupljanje kapitala moze ukljucivati emisiju
dionica, §to mijenja vlasni¢ku strukturu poduzeca. U takvim slucajevima, kljucno je
osigurati da je uporaba kapitala uc¢inkovita, a odluka o tome hoce li se koristiti zadrzana

dobit ili ¢e se promijeniti struktura kapitala ovisi o dugoro¢nim strateskim ciljevima.
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Kada se govori o financijama u odrzivom razvoju, promatra se kroz 3 dimenzije. Prva
dimenzija je ekonomska, koja naglasava potrebu za postizanjem ravnoteze izmedu
financijskog povrata 1 rizika. Ovaj aspket odraZava tradicionalni cilj maksimizacije profita 1
promicanja gospodarskog razvoja. Druga dimenzija je drustvena, koja se usredotocuje na
pozitivne u¢inke financijskih i poslovnih odluka na drustvo, s ciljem unapredenja drustvenog
blagostanja. Treca dimenzija je ekoloska, koja nastoji smanjiti negativan utjecaj poslovanja
na okolis, ¢ime se podupire dugoro¢na odrzivost. Odnos ovih dimenzija prikazan je na tablici

4.

Tablica 4. Prikaz meduzavisnosti dimenzija odrzivih financija (Schoenmaker i Schramade 2019.)

Ekoloska
dimenzija

(e

Drustvena
dimenzija

_—

Ekonomska dimenzija

Izvor: obradio autor prema (Schoenmaker i Schramade 2019.)

Kao §to je prikazano na slici, tri klju¢ne dimenzije odrzivih financija — ekonomska, druStvena
1 ekoloSka koje su medusobno ovisne 1 povezane te svaka igra vaznu ulogu u postizanju

cjelovitog odrzivog razvoja.

Integracija drustvenih 1 ekoloskih pitanja u financijske modele ¢ini se kao ocigledno
rjeSenje, no postoje i dalje brojni izazovi. Trenutni ekonomski modeli jo§ uvijek su
ograniCeni na kapital i rad, bez uvaZzavanja prirodnih resursa i usluga. Cobb-Douglasova
funkcija proizvodnje, koja koristi rad (ukupan broj radnih sati) i kapital (vrijednost strojeva,

opreme i zgrada), i dalje se poducava na fakultetima. Problem je Sto mnoga drustvena i
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ekoloska pitanja nisu ukljucena u trzi$ne cijene jer su vanjski ucinci ti koji utje¢u na druge,
ali se ne odrazavaju u cijenama proizvoda i usluga. Neoklasi¢ni ekonomski modeli oslanjaju
se na trziSne cijene za donosenje odluka (npr. investicije 1 potrosnja), ali ne ukljucuju te
vanjske u¢inke. Vlade mogu koristiti zakone i poreze kako bi te uc¢inke ukljucile u cijene, a
postoji i drustveni pritisak na poduzeéa i investitore da ih uzmu u obzir. Zbog toga je vazno
koristiti integrirani pristup koji u proizvodnji i potrosnji uzima u obzir prirodni, drustveni i
financijski kapital. Tradicionalni financijski sustav fokusira se na stvaranje kratkoro¢ne
financijske vrijednosti, dok odrzivi financijski sustav tezi dugoro¢nom stvaranju vrijednosti,
u skladu s ciljevima odrzivog razvoja do 2030. godine. To ukljucuje ocuvanje prirodnih
resursa, druStvenih vrijednosti i financijske stabilnosti (Schoenmaker i Schramade 2019.).

Financijske strategije usmjerene na zelenu poslovnu odrzivost igraju klju¢nu ulogu
u uspjesnom poslovanju poduzeca koja zele integrirati ekoloske, drustvene i ekonomske
ciljeve. Poduzeca koja implementiraju zelene poslovne strategije ¢esto ostvaruju financijsku
prednost kroz smanjenje operativnih troSkova i poveéanje dugoro¢ne vrijednosti. Na primjer,
ulaganje u energetski u¢inkovite uredaje ili obnovljive izvore energije smanjuje potrebu za
vanjskim financiranjem ili zaduZivanjem, Sto doprinosi stabilnijoj financijskoj strukturi
poduzeca i smanjuje trosak kapitala. Jednako tako, alokacija kapitala prema projektima kao
Sto su reciklaza otpada ili smanjenje potroSnje vode omogucava poduze¢ima da optimiziraju
koriStenje resursa i smanje operativne troSkove. Primjerice, poduzece koje implementira
sustave za reciklazu otpada moZe ne samo smanjiti troSkove zbrinjavanja, ve¢ 1 ostvariti
dodatne prihode kroz prodaju recikliranih materijala. Zelene poslovne strategije takoder
imaju pozitivan utjecaj na upravljanje dividendama. Poduzeca koja dugoro¢no stvaraju
vrijednost kroz odrzive prakse, poput smanjenja emisija CO2 ili optimizacije resursa putem
digitalizacije poslovanja, mogu osigurati stabilan prinos za dioni¢are. U konacnici,
koriStenje obnovljivih izvora energije ili smanjenje otpada pomaZze poduze¢ima da izbjegnu
dodatne troskove koji proizlaze iz ekoloskih regulacija, kao $to su porezi na ugljik ili kazne

zbog prekomjernih emisija.
3.3. Ljudski resursi u zelenim strategijama i odrzivom poslovanju
Tijekom razvoja drustva, pojam ljudskih potencijala se mijenjao sa razvojem drustva pri

¢emu je znanje postajalo sve vazniji aspekt u stvaranju vrijednosti. To se vidi iz podataka da

u obrtnom nacinu proizvodnje znanje je sudjelovalo s 10%, u industrijskoj proizvodnji taj je
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udio narastao na 25%, a u postindustrijskom informacijskom drustvu ¢ak do 70%. Trenutno
se drustvo nalazi u postindustrijskom vremenu ljudskih potencijala koji se naziva jos i
drustvo znanja. Ono donosi puno dublje promjene pri ¢emu je najveci fokus na kvaliteti, a
ne na samo na koli€ini znanja u stvaranju vrijednosti. U danasnjem poslovnom okruzenju,
znanje je kljucni ¢imbenik konkurentske prednosti, a u drustvu znanja ¢e ta uloga biti jo§
izraZzenija. Stoga, strategije usmjerene prema tom cilju trebaju se temeljiti na znanju 1

intelektualnom kapitalu (Buble, i dr. 2005.).

Ljudski resursi u zelenom i odrzivom poslovanju postaju teme istraZivanja sve vise
istraziva¢a u menadZzmentu u zadnjih tri desetljeca. Kada se govori o odrzivosti u ljudskim
resursima cilj je potaknuti zaposlenike na ekolosku odgovornost pri poslovnim procesima.
Jedan od znacajnih primjera je UN-ov Global Compact, koji je u suradnji s partnerima razvio
PRIME (Principles for Responsible Management Education) kako bi potaknuo stvaranje
znanja 1 promovirao ekolosku odgovornost. Shvaca se da je klju¢no integrirati ekoloske
aspekte u strategije upravljanja ljudskim resursima kako bi se odgovorilo na suvremene
poslovne izazove. Izdvajaju se 3 temeljne pretpostavke za osnove uvodenja odrzivih praksi.
Prva pretpostavka je da u€inkovito upravljanje ljudskim resursima moze znacajno pridonijeti
uspjesnosti poduzeca, no za odrZivost je potrebno proSiriti definiciju uspjeha i ukljuciti
ekoloske performanse, a ne samo financijske rezultate. Druga pretpostavka je da strateski
menadzment mora prepoznavati vaznost uskladivanja ljudskih resursa i praksi s poslovnim
strategijama. Sto zna¢i da menadzment ljudskih resursa treba biti prilagoden ciljevima
odrZivog poslovanja, ukljucujuéi poboljSanje ucinkovitosti, poticanje inovacija i razvoj
novih trzista. Treca pretpostavka odnosi se na uskladivanje svih praksi unutar organizacije.
Vizija, misija 1 vrijednosti poduzeca trebaju biti temelj za kreiranje sustava ljudskih

potencijala koji ¢e podrzavati ekoloSku odrzivost (Jackson i Seo 2010.).

S druge strane, ljudski resursi u kontektsu zelenih poslovnih strategija ukljucuju
konkretne korake za integraciju ekoloSki osvijeStenih praksi u svakodnevno poslovanje.
Pojam "Green HR" (zeleni ljudski resursi) odnosi se na primjenu ekoloski osvijestenih praksi
U upravljanju ljudskim resursima, s ciljem smanjenja negativnog utjecaja na okoli§ te
povecanja ucinkovitosti i odrzivosti poslovanja. Ove prakse ukljuuju smanjenje otpada,
ocuvanje resursa i koristenje novih tehnologija za optimizaciju poslovnih procesa. Green HR

strategije omogucuju poduze¢ima da posluju na nacin koji podrzava dugoroCni rast,
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tehnologija koje omogucuju digitalizaciju radnih procesa, poput video konferencija i online
regrutacije, ne samo da smanjuje troskove poslovanja ve¢ i znacajno smanjuje potroSnju
papira, ¢ime se izravno doprinosi smanjenju ekoloskog otiska. Takoder, fleksibilni radni
aranzmani, poput rada od kuée, omogucuju smanjenje emisija CO2 povezanih s putovanjem
na posao. Uvodenje odrzivih praksi, kao §to su recikliranje otpada i smanjenje potrosnje
energije u uredima, dodatno podrzava zelene poslovne strategije. Kao dio Green HR-a,
poduzeéa takoder mogu primijeniti razliCite inicijative za oCuvanje okolisa, ukljucujuci
certificiranje poslovnih zgrada kao "zelenih zgrada" koje stede do 50% energije, koriste
reciklirane materijale i smanjuju upotrebu plastike te drugih Stetnih materijala. Ovakve
inicijative ne samo da smanjuju utjecaj poduzeca na okoli§, ve¢ stvaraju radno okruzenje
koje poti¢e zdravlje zaposlenika i povecava njihovu produktivnost. Nadalje, jedan od
elemenata Green HR-a je smanjenje troskova kroz efikasnije procese. Digitalizacija
poslovnih procesa, koristenje tehnologija za upravljanje podacima o zaposlenicima te
optimizacija rada kroz e-u¢enje omogucuju vecu transparentnost i u¢inkovitost poslovanja.
Navedeni edukacijski programi zaposlenika mogu se odvijati na vise nacina, primjerice
putem interaktivnih online treninga, radionica, teajeva e-ucenja, te certificiranih programa
koji omogucuju zaposlenicima da steknu specifi€na znanja o odrZivosti. Za kraj, vazno je
napomenuti da sustav nagradivanja ima bitnu ulogu u motiviranju zaposlenika na primjenu
steCenog znanja o zelenim strategijama u svakodnevnom poslovanju. Nagradivanjem
zaposlenika koji aktivno doprinose smanjenju otpada, ocuvanju resursa ili predlazu
inovativna rjeSenja za odrZivo poslovanje, poduzece potice angaZiranost i jaca kulturu unutar

organizacije (Goyal, Goyal i Jain 2014.).

3.4. Proizvodnja s naglaskom na zelenu odrZivost poslovanja

Proizvodna strategija se uskladuje sa poslovnim i korporativnim ciljevima poduzeca, ¢ineci
je vaznim dijelom glavne strategije poduzeca. Komponente koje proizvodni sektor treba
posti¢i dijele se na proizvodne: misije, specfi¢ne sposobnosti, ciljeve i politike. Misija
proizvodnje opisuje svrhu proizvodnog sektora u kontekstu Sire poslovne strategije. Ona
identificira opseg aktivnosti koje proizvodni odjel obavlja, uklju¢ujuéi proizvode i usluge
koje nudi te trziSta koja opsluzuje. Dobar definiran iskaz misije je temelj za smjernice

strategije proizvodnje. Specifi¢ne sposobnosti proizvodnje su ona svojstva koja razlikuju
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poduzeée od konkurencije. One se mogu analizirati iz perspektive kupaca i sposobnosti
poduzeca da zadrzi tu konkurentsku prednost. Na temelju tih karakteristika kreira se matrica
kompetencija koja omogucuje jasniji uvid u vrste sposobnosti koje poduzece posjeduje.
Nadalje, ciljevi proizvodnje su kvantitativno mjerljivi rezultati koje poduzece Zeli ostvariti
u odredenom vremenskom periodu. Oni se mogu odnositi na kratkoro¢ne i dugorocne
ciljeve, poput poboljSanja ucinkovitosti i postizanja bolje razlike izmedu ulaznih 1 izlaznih
resursa. Kljucni cilj je smanjenje troSkova po jedinici proizvoda, pri cemu je vazno zadrzati
visoku razinu kvalitete. U konacnici, proizvodne politike su naputci kako ¢e se ostvariti
zadani ciljevi. One obuhvacaju pet osnovnih kategorija: kvalitetu, proces, kapacitete, zalihe
1 radnu snagu. Ove smjernice ¢esto ukljucuju balansiranje izmedu razli¢itih, ponekad
suprotstavljenih strana, ali njihov pravilan odabir kljuan je za postizanje optimalne
proizvodne ucinkovitosti (Buble, i dr. 2005.).

U razvoju zelenih i odrzivih proizvodnih praksi, klju¢nu ulogu igraju institucionalni
indikatori koje su razvili medunarodni organi poput Komisije UN-a za odrZivi razvoj,
Organizacije za ekonomsku suradnju i razvoj (OECD) i Europske unije. OECD-ovi
indikatori odrZive proizvodnje nude sveobuhvatan okvir za procjenu ekoloske u€inkovitosti
proizvodnih procesa. Ovi indikatori obuhvacaju klju¢ne aspekte odrzivosti kroz tri glavna
podrucja. Prvo podrucje su ulazi i oni se odnose na nac¢in na koji se neobnovljivi materijali
koriste, sadrzaj ograni¢enih tvari u proizvodima te udio materijala koji su reciklirani ili
ponovno koristeni. Pradenje ovih parametara pomaze u smanjenju ekoloSkog otiska
proizvoda i poboljSanju u¢inkovitosti materijala. Drugo podrucje su operacije tj. proizvodnja
1 oni ukljucuju mjerenje potrosnje resursa poput vode i energije, udjela obnovljive energije,
te emisije staklenickih plinova i zagadivaca u zrak i vodu. Ovi pokazatelji omogucuju
identifikaciju podrucja u kojima je moguce poboljSati energetsku i ekoloSku ucinkovitost
proizvodnih procesa. U konacnici, tre¢e podrucje su proizvodi koji se ocjenjuju prema
sadrzaju recikliranih i obnovljivih materijala, moguénosti recikliranja, te intenzitetu
koriStenja neobnovljivih materijala i emisiji staklenickih plinova. Ovi pokazatelji su klju¢ni
za procjenu ekoloske prihvatljivosti gotovih proizvoda. Kroz planiranje 1 nadzor ovih
podrucja, poduzeca mogu bolje razumjeti 1 poboljSati svoju ekoloSku izvedbu, Cime

doprinose zelenom i odrzivijem pristupu proizvodnji (Gutterman 2023.).
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3.5. Istrazivanje i razvoj odrzivih tehnologija u okviru zelenih poslovnih

strategija

Strategija istrazivanja i razvoja takoder je jedna od bitnijih funkcijskih strategija poduzeca.
Njena vaznost lezi u sposobnosti poduzeca da dugorocno opstane na trziStu putem inovacija
i napretka. Strategija istrazivanja i razvoja nije samo funkcija unutar organizacije nego i stav
strateSkog menadzmenta da kroz vrijeme osigurava uspjeh poduzeéa kroz ulaganje u razvo;j.
Uspjesna poduzeca prepoznaju istrazivanje i razvoj kao bitnu komponentu koja je kljuc
trziSnog uspjeha te su usmjereni na stvaranje novih proizvoda i tehnologija. Poduzeca koja
razvijaju proizvode i proizvodne procese kroz stalna temeljna 1 primjenjena istrazivanja
svjesne su da su inovacije vazne za zadovoljenje kupaca, bilo da se radi o djelotvornijem
zadovoljenju postojecih potreba ili stvaranju potpuno novih. Buble i drugi (2005.) tumace
vaznost strategije istraZivanja i razvoja kao: ,,Temelj svega je istrazivanje 1 razvoj (od
fundamentalnih do primjenjenih), a rezultati su tog rada znanstveno-tehnoloska postignuca,
I to:

e narazini industrije — nove industrijske grane

e narazini tehnologije — unaprjedenje postojecih i potpuno nove tehnologije

e narazini procesa — unaprjedenje postojec¢ih i novi procesi

e narazini proizvoda — unaprjedenje postojecih i razvoj novih proizvoda.*
lako temeljna istrazivanja zahtijevaju velike resurse i ne garantiraju trenutacan uspjeh, ona
¢ine osnovu za primijenjena istraZivanja, koja donose konkretne poslovne rezultate. Potrebni
su odgovarajuci resursi, ali i stru¢nost, znanje i kreativnost zaposlenika kako bi se ostvarila
konkurentska prednost, snizili troskovi, povecala ucinkovitost 1 zadovoljilo kupce na

inovativan nacin.

Poduzeca koja se bave razvojem i istrazivanjem odrzivih zelenih tehnologija moraju
kombinirati unutarnje istrazivanje sa vanjskim idejama, te primijeniti te ideje unutar
vlastitog poslovanja, pa tako i kroz suradnju s drugim tvrtkama. Klju¢no je da tvrtke
prepoznaju koji su klju¢ni nedostajuci elementi koje moraju osigurati interno te kako
integrirati unutarnje i vanjske elemente u funkcionalne sustave. Strateski model istrazivanja
1razvoja postaje vaZzan okvir za povezivanje tehnickih odluka s ekonomskim ishodima kako

bi se mogli tehnoloski potencijali poduzeéa pretvoriti u ekonomsku vrijednost. Postoje tri
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osnovna nacina na koja poduzeca mogu stvoriti 1 zadrzati vrijednost iz svojih novih
tehnologija: integracijom tehnologije u postoje¢e poslovanje, licenciranjem tehnologije
drugim tvrtkama ili pokretanjem novih poduhvata koji koriste tehnologiju u novim
poslovnim podru¢jima. Strateski model za istrazivanje i razvoj novih tehnologija temelji se
na Sest klju¢nih funkcija. Prvo, identificira inovacijski potencijal tehnologije odnosno kakvu
vrijednost donosi drustvu i industriji. Zatim prepoznaje kljucne dionike i ciljana trzista,
usmjeravajuci se na sektore gdje ¢e tehnologija imati najveéi utjecaj. Tre¢a funkcija
ukljucuje definiranje istrazivacke i razvojne strukture, s naglaskom na potrebne resurse i
partnerstva koja ¢e omoguciti uspjesnu implementaciju tehnologije. Sljedeca je funkcija
usmjerena na postavljanje financijskih mehanizama za podrsku istraZivanju i razvoju, uz
procjenu troskova i isplativosti inovacije. Takoder, strateSski model istrazivanja i razvoja
odreduje poziciju tehnologije unutar Sireg ekosustava inovacija, identificiraju¢i klju¢ne
partnere, istrazivacke institucije i konkurente. Konacno, razvija se strateski pristup koji
osigurava kontinuirani napredak i konkurentnost tehnologije u odnosu na druge inovacije na
trziStu. Na temelju ovog strateSkog modela, istrazivanje i razvoj odrzivih tehnologija mogu
se u¢inkovito usmjeriti prema rjeSenjima koja zadovoljavaju trenutne potrebe, te doprinose
dugoro¢noj odrzivosti 1 zastiti okoliSa. Ovaj pristup osigurava da tehnologije budu
ekonomski isplative, druStveno odgovorne i ekoloski prihvatljive, ¢ime se postavlja temelj

za zeleni i odrzivi razvoj i buduce inovacije (Chesbrough 2003.).

Zakljuc¢no, zelene poslovne strategije svakako u velikoj mjeri ovise o istrazivanju,
razvoju 1 inovacijama koje doprinose zelenoj tranziciji druStva. Kljucéni aspekti ovih
strategija ukljuCuju razvoj odrzivih energetskih tehnologija, primjerice solarne i
vjetroelektri¢ne energije, kao 1 poboljSanje energetske ucinkovitosti u izgradnji i1 industriji.
Zelene strategije takoder obuhvacaju i klimatski prihvatljive prijevoze koji ukljucuju
elektrifikaciju vozila i uporabu biogoriva Sto omogucéava poduzecima da smanje emisije
CO2 u lancu opskrbe. Navedenim strategijama istrazivanja i razvoja poduzeca jacaju svoju
reputaciju kao ekoloski osvjeStena poduzeca te jacaju svoju konkurentsku prednost i

uskladuju se sa regulatornim zahtjevima.
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4. Empirijsko istrazivanje

U suvremenom poslovnom okruzenju, implementacija zelenih poslovnih strategija u malim
turistickim poduzec¢ima postaje sve znacajnija komponenta za postizanje odrzivog rasta,
poboljsanje ekoloske ucinkovitosti i poveéanje konkurentske prednosti. Mala turisticka
poduzeca sve viSe prepoznaju vaznost prilagodbe strategije poslovanja ekoloskim
standardima kako bi zadovoljila rastu¢e zahtjeve trzista i potrosaca. Ovo istrazivanje bavi se
analizom implementacije zelenih strategija, s naglaskom na izazove i motivatore s kojima se
ova poduzeca susrecu, kao i na dugoro¢ne koristi koje ove strategije donose u kontekstu

smanjenja troSkova i poboljSanja reputacije poduzeca.

4.1. Metodologija istrazivanja

Metoda koriStena za istrazivanje implementacije zelenih poslovnih strategija u malim
turistickim poduzecima temelji se na kvantitativnom pristupu, pri ¢emu je kreiran anketni
upitnik putem Google obrazaca koji je posluZio kao osnovni alat za prikupljanje podataka.
Ova metoda omogucava sustavno prikupljanje i analizu odgovora od ispitanika te pruza uvid
u kljuéne aspekte primjene zelenih strategija u poslovanju. Anketa je osmisljena s ciljem
prikupljanja podataka o implementaciji zelenih poslovnih strategija u malim turistickim
poduze¢ima, te se sastoji od 12 pitanja. Vecina pitanja (11) su zatvorenog tipa s moguénoséu
odabira jednog ili vise ponudenih odgovora, dok je 1 pitanje otvorenog tipa kako bi se
omogucilo dodatno izrazavanje stavova ispitanika. Uzorak ove ankete ¢ini 53 ispitanika iz
malih turistickih poduzeca Sirom Republike Hrvatske, od kojih su mnogi pristali sudjelovati
u anketi temeljem poziva preko poslovnog maila poduzecéa. Ispitanici su selektirani na
temelju svojih spremnosti 1 interesa za sudjelovanjem u istrazivanju, s posebnim fokusom
na mala turisti¢ka poduzeca koja su potencijalno u fazi implementacije zelenih strategija.

Navedena anketa poslana je na 682 turisticka poduzeca, te postotak odziva iznosio je 7,78%.
Ova selekcija omogucila je prikupljanje relevantnih podataka od subjekata koji aktivno

primjenjuju ili razmatraju primjenu zelenih poslovnih praksi.
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Pitanja u anketi su osmisljena kako bi se otkrile sljedece informacije:

1)
2)

3)
4)

5)

6)

7)

8)

9)

Vrsta turistickog poduzeéa (hoteli, turistiCki apartmani i pansioni, kampovi,
gostionice, ugostiteljski objekti, moteli i preno¢ista, turistiCke agencije, ostalo)

Broj zaposlenih u poduzeéu (manje od 5, 5 — 10, 11 — 20, vise od 20 zaposlenih)
Geografska lokacija poduzeca (Jadranska ili Kontitentalna Hrvatska)

Primjena specificnih zelenih strategija (reciklaza otpada, koriStenje energetski
efikasnih uredaja, koriStenje obnovljivih izvora energije, smanjenje potrosnje vode,
lokalna nabava, digitalizacija poslovanja)

Glavni motivatori za primjenu tih strategija (smanjenje troskova, zakonodavne
obaveze, unaprjedenje 1imidza poduzeca, zadovoljstvo gostiju, ekoloska
osvijestenost, ostalo)

Trajanje primjene zelenih strategija u poduzecu (manje od 1 godine, 1 — 3,4 — 6, vise
od 6 godina, ostalo)

Najveci izazovi s kojima se poduzeca suo€avaju pri implementaciji zelenih strategija
(financijski troskovi, nedostatak znanja i edukacije, nedostatak podrske ili interesa
od strane zaposlenika, nedovoljna podrska lokalne zajednice ili vlasti, poteskoce u
pronalasku ekoloskih dobavljaca)

Utjecaj primjene zelenih strategija na poslovanje poduzeca (vrlo pozitivan,
pozitivan, neutralan, negativan, vrlo negativan)

Utjecaj primjene zelenih strategija na troSkove poslovanja (da, ne, nisam siguran)

10) Utjecaj zelenih strategija na zadovoljstvo gostiju (da, ne, nemogu procijeniti)

11) Planiranje prosirenja ili daljne ulaganje u zelene strategije u sljedecih 5 godina (da,

ne, nisam siguran)

Zakljucno, zadnje pitanje sastojalo se od pitanja koje istrazuje mjere i strategije poduzeca

koje misle primijeniti u njihovom daljnem poslovanju. Podatci koji su prikupljeni kroz

anketu, obradeni su putem Google obrasca, gdje su vizualno prikazani rezultati zatvorenih

pitanja. Otvoreno pitanje analiziralo se metodom analize kako bi se dobio dublji uvid u

stavove 1 planove ispitanika. Istrazivanje je provedeno tijekom srpnja i kolovoza 2024.

godine, s ciljem boljeg razumijevanja izazova i koristi implementacije zelenih poslovnih

strategija u malim turistickim poduze¢ima.
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4.2. Ciljevi istraZivanja

Cilj ovog istrazivanja je pruziti dublji uvid u nacdin na koji mala turisticka poduzeca
primjenjuju zelene poslovne strategije te razumjeti izazove i koristi koje proizlaze iz njihove
implementacije. Istrazivanje nastoji identificirati specifi¢ne zelene prakse koje poduzeca
najces¢e koriste kao Sto su reciklaza otpada, koriStenje obnovljivih izvora energije,
energetski u¢inkovitih uredaja i smanjenja potroSnje vode. Kroz ovaj proces, istrazivanje
takoder ima za cilj otkriti glavne motive koji stoje iza implementacije ovih strategija, bilo da
se radi o smanjenju operativnih troskova, zakonodavnim obvezama, unaprjedenju imidza
poduzeca ili ekoloSkoj osvijeStenosti. Vazno je takoder istraziti s kojim se izazovima
poduzeca susrecu prilikom implementacije zelenih poslovnih strategija. Medu tim
izazovima, posebno se razmatraju financijski tro$kovi, nedostatak znanja i edukacije u
poduzeé¢ima, nedovoljna podrska zaposlenika ili lokalne zajednice, kao i poteskoce u
pronalasku ekoloskih dobavljaca. Nadalje, istrazivanje analizira kako primjena ovih
strategija utjeCe na poslovanje poduzeca, s posebnim naglaskom na smanjenje troskova,
zadovoljstvo gostiju 1 odrzivost poduzeca u dugorocnom smislu. U konacnici, istraZivanje
razmatra planove malih turisti¢kih poduzeca za proSirenje ili daljnje ulaganje u zelene
poslovne strategije u buduénosti. Kroz prikupljanje podataka o njihovim namjerama u
sljedecih pet godina, istraZivanje ¢e pruZiti bolji uvid u to koliko su ova poduzecéa spremna
nastaviti ulagati u odrZive prakse te kako se ta ulaganja mogu odraziti na njihov daljnji rast

I uspjeh.

4.3. Analiza rezultata istrazivanja

U analizi rezultata istrazivanja, prikazati ¢e se rezultati istrazivanja koji ukljucuju grafikone
1 objaSnjenja uz pitanja postavljena u anketnom upitniku proveden u malim turistickim
poduzeéima. IstraZivanje se provelo anonimno, bez prikupljanja osobnih podataka
ispitanika, s obzirom na to da su ispitanici bili pravni subjekti, a ne osobe. Istrazivanje je
provedeno iskljucivo na podrucju Republike Hrvatske, obuhvaéajuci poduzeca iz razliitih
turistickih sektora i dijelova.

U sljede¢em grafikonu prikazana je distribucija tipova poduzeca koja su sudjelovala

u anketi, ukljucujuci hotele, kampove, turisticke apartmane i ugostiteljske objekte.
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Grafikon 1. Prikaz vrsta turisti¢kih poduzeca

Koji je tip vaseg turistickog poduzecéa?
53 odgovora

@ Hoteli
@ Turisticki apartmani i pansioni
) Kampovi
@ Gostionice
@ Ugostiteljski objekti
@ WNoteli i prenocista
@ Turisticke agencije
@ Hoteli, apartmanska naselja i kampovi
@ Kuca za odmor

Izvor: obrada autora na vlastitom istrazivanju

Grafikon 1. prikazuje razli¢ite vrste turistickih poduzeca ukljucenih u istrazivanje. Najveci
udio ispitanika dolazi iz kampova, koji ¢ine 39,6% svih odgovora, dok su ugostiteljski
objekti drugi najzastupljeniji tip sa 30,2%. Ostali tipovi poduzeca ukljucuju hotele, turisti¢ke
apartmane i pansione (po 9,4%), moteli i prenocista (3,8%), te turisticke agencije (3,8%).
Zanimljivo je primijetiti da nema ispitanika iz gostionica, $to bi moglo ukazivati na manju
prisutnost takvih poduzeéa u implementaciji zelenih strategija ili manji interes za
sudjelovanje u istrazivanju. Ovi rezultati ukazuju na to da kampovi i ugostiteljski objekti
¢ine najveci dio turistickog sektora koji implementira zelene strategije, vjerojatno zbog vece

izlozenosti prirodi i veéeg pritiska za smanjenje ekoloskog otiska.

U sljedecem grafikonu prikazan je broj zaposlenih u poduze¢ima.

Grafikon 2. Prikaz broj zaposlenih u turistickim poduze¢ima

Koliko zaposlenih ima Vase poduzeée ?
53 odgovora

@ Manje od 5 zaposlenih
@® 5- 10 zaposlenih

© 11-20 zaposlenih

@ \ise od 20 zaposlenih
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Izvor: obrada autora na vlastitom istrazivanju

Prema rezultatima drugog pitanja, najvise ispitanih poduzec¢a ima manje od 5 zaposlenih, $to
¢ini 32,1% ispitanika. Sljedeca po zastupljenosti su poduzeéa s vise od 20 zaposlenih, koja
¢ine 26,4%, dok 24,5% poduzeca ima izmedu 5 i 10 zaposlenih. Najmanje je zastupljena
kategorija poduzeca s 11 do 20 zaposlenih, koja ¢ini 17% ukupnih odgovora. Ova
distribucija pokazuje da se ve¢ina poduzeca u anketi odnosi na vrlo mala i mala poduzeca,
Sto moze imati utjecaj na nacin na koji poduzeca implementiraju zelene strategije zbog

ogranicenih resursa i kapaciteta.

U sljedec¢em grafikonu prikazati ¢e se geografska lokacija poduzeca.

Grafikon 3. Prikaz geografske lokacije turisti¢kih poduzeca

Gdje se Vase poduzece nalazi ?

53 odgovora

@ Jadranska Hrvatska
@ Kontinentalna Hrvatska

Izvor: obrada autora na vlastitom istrazivanju

Prema rezultatima treeg pitanja, vecina ispitanih poduzec¢a nalazi se u Jadranskoj Hrvatskoj,
Sto ¢ini 62,3% ispitanika, dok se preostalih 37,7% nalazi u Kontinentalnoj Hrvatskoj. Ova
distribucija pokazuje da se veci dio ispitanika nalazi u turisticki aktivnijim podrucjima uz
Jadran, gdje su zelene poslovne strategije mozda visSe zastupljene zbog vece koncentracije

turistickih djelatnosti 1 osjetljivosti na ocuvanje okolisa.

U sljedec¢em grafikonu prikazati ¢e se vrste primjenjenih zelenih strategija.

Grafikon 4. Prikaz vrste primjena zelenih poslovnih strategija
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Koje od sljedecih zelenih poslovnih strategija primjenjujete u svom poduzecu ?
53 odgovora

Reciklaza otpada 35 (66 %)

Koristenje energetski efikasnih
uredaja

Korigtenje obnovijivih izvora
energije (npr. solarni paneli)

21(39.6 %)

Smanjenje potroénje vode 14 (26,4 %)

Lokalna nabava (npr. kupnja
lokalnih proizvoda)
Digitalizacija poslovanja (
smanjenje papira)

0 10 20 30 40

29 (54,7 %)

28 (52,8 %)

Izvor: obrada autora na vlastitom istraZivanju

Prema rezultatima Cetvrtog pitanja, najceSce primijenjena zelena strategija je reciklaza
otpada, koju koristi 66% ispitanika (35 poduzeca). Slijedi lokalna nabava s 54,7% (29
poduzeca), a zatim digitalizacija poslovanja s 52,8% (28 poduzeca). Koristenje energetski
efikasnih uredaja primjenjuje 45,3% ispitanika (24 poduzeca), dok koriStenje obnovljivih
izvora energije primjenjuje 39,6% poduzeéa (21 poduzeée). Najmanje je zastupljena
strategija smanjenja potrosnje vode, koju koristi 26,4% poduzeéa (14 poduzeca).

Ovi rezultati jasno pokazuju da su reciklaza i lokalna nabava najzastupljenije zelene
strategije, prvenstveno zbog svoje jednostavnosti u implementaciji. S druge strane,
smanjenje potrosnje vode i koriStenje obnovljivih izvora energije su manje prisutni,

vjerojatno zbog vecih troskova i slozenosti njihove primjene

U sljede¢em grafikonu prikazati ¢e se glavni motivatori za implementaciju zelenih strategija.

Grafikon 5. Prikaz glavnih motivatora za implementaciju zelenih poslovnih strategija
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Koji je glavni motivator za implementaciju zelenih strategija u Vasem poduzecu?
53 odgovora

Smanjenje tro$kova 26 (49,1 %)

Zakonodawne obveze 9 (17 %)

Unapredenje imidZa poduzecéa 16 (30,2 %)

Zadowoljstvo klijenata/gostiju

Ekoloska osvijestenost 29 (54,7 %)

Izvor: obrada autora na vlastitom istrazivanju

Prema rezultatima petog pitanja, glavni motivatori za implementaciju zelenih strategija su
ekoloska osvijestenost i smanjenje troSkova. Ekoloska osvijestenost je najc¢es¢i motivator s
54,7% ispitanika, dok je smanjenje troSkova drugi po vaznosti s 49,1%. Zadovoljstvo
klijenata/gostiju i unaprjedenje imidza poduzeca slijede s 34% 1 30,2%, dok su zakonodavne
obveze najmanje zastupljene kao motivator s 17% odgovora. Ovi rezultati pokazuju da su
ekoloska svijest i financijske ustede klju¢ni faktori za poticanje implementacije zelenih

strategija medu malim turistickim poduze¢ima.

U sljedec¢em grafikonu prikazati ¢e se trajanje primjene zelenih strategija u poduze¢ima.

Grafikon 6. Prikaz trajanje primjene zelenih strategija u poduzecu

Koliko dugo primjenjujete zelene strategije u svom poduzecéu?
53 odgovora

@ Manje od 1 godine
@® 1-3 godine

@ 4-6 godina

@ \Vise od 6 godina

Izvor: obrada autora na vlastitom istrazivanju
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Prema rezultatima Sestog pitanja, ve¢ina poduzeca primjenjuje zelene strategije u razdoblju
od 1 do 3 godine te od 4 do 6 godina, svaki s jednakih 43,4% odgovora. Samo 13,2%
ispitanika navelo je da zelene strategije primjenjuju duze od 6 godina, dok nijedno poduzece
nije navelo da te strategije koristi manje od godinu dana. Ovi rezultati ukazuju da je primjena
zelenih strategija u malim turistickim poduzeéima jos relativno nova, ali stabilna, s ve¢inom

poduzeca koja su ve¢ nekoliko godina aktivna u implementaciji odrzivih praksi.

U sljede¢em grafikonu prikazati ¢e se najveci izazovi s kojima se poduzeca suocavaju pri

implementaciji zelenih strategija.

Grafikon 7. Prikaz najvecih izazova s kojima se poduzeca suocavaju pri implementaciji zelenih strategija

Koji su najveci izazovi s kojima se suocavate pri implementaciji zelenih strategija? (ocijenite na skali od 1 do 5,
gdje 1 znadi "nije izazov", a 5 "vrlo velik izazov")

Il Nije izazomo [l Malo izazovno Umjereno izazomo M Priliéno izazomo [l Vo izazowno
20
10
Financijski tro§kowvi Nedostatak znanja i Nedostatak podrike ili Nedowoljna podrika Potedkoce u pronalasku
edukacije interesa od strane lokalne zajednice ili viasti ekoloskih dobavjaca
zaposlenika

Izvor: obrada autora na vlastitom istrazivanju

Prema rezultatima sedmog pitanja, najveéi izazov s kojim se mala turisticka poduzeca
suocavaju prilikom implementacije zelenih poslovnih strategija su financijski troSkovi, pri
¢emu je 32 ispitanika (60,3%) ocijenilo ovaj faktor kao "prilicno izazovan" (20) ili "vrlo
izazovan" (12). Nedovoljna podrska lokalne zajednice ili vlasti takoder je znacajan izazov
za 28 poduzeca (52,8%), od cega je 14 poduzeca (26,4%) ocijenilo ovaj izazov kao "vrlo
izazovan". Sljedeci izazov je nedostatak znanja i edukacije, gdje je 21 ispitanik (39,6%)
naveo ovaj problem kao "umjereno izazovan", a sa druge strane, ekoloSke poteskoce, poput
poteskoca u pronalasku ekoloskih dobavljaca, ocijenjene su kao ‘malo izazovne’ od strane
21 ispitanika, Sto sugerira da, iako postoje, nisu glavni problem za vecinu ispitanika.
Nedostatak podrske ili interesa od strane zaposlenika ocijenjen je kao manji izazov u odnosu

na druge, s obzirom da nema niti jedan odgovora da je ,,vrlo izazovno* nego se ve¢inom
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odgovori dijele u rasponu od "nije izazovno" do "umjereno izazovno". Zaklju¢no, financijski
troSkovi 1 nedovoljna podrSka lokalne zajednice ili vlasti predstavljaju najvece izazove u
implementaciji zelenih poslovnih strategija u malim turistickim poduze¢ima. S druge strane,
poteskoce u pronalasku ekoloskih dobavljaca i nedostatak podrske zaposlenika dozivljavaju

se kao manje problemati¢ni faktori.

U sljede¢em grafikonu prikazati ¢e se utjecaj primjene zelenih strategija na poslovanje

poduzeca

Grafikon 8. Prikaz utjecaja primjene zelenih strategija na poslovanje poduzeca

Kako biste ocijenili utjecaj zelenih strategija na poslovanje vaseg poduzeéa?
53 odgovora

@ \flo poztivan

@ Poztivan
Neutralan

@ Negativan

@ \/lo negativan

Izvor: obrada autora na vlastitom istraZivanju

Prema rezultatima osmog pitanja, vecina ispitanika (67,9%) smatra da zelene strategije
pozitivno utjecu na poslovanje njihovih poduzeca, jer je 36 ispitanika ocijenilo utjecaj kao
"pozitivan”, dok 7 ispitanika kao "vrlo pozitivan". Neutralan stav imalo je 10 ispitanika
(18,9%), dok nije bilo odgovora koji bi ukazivali na negativan ili vrlo negativan utjecaj. Ovi
podaci sugeriraju da poduzeca opcenito prepoznaju pozitivne ucinke primjene zelenih
strategija na svoje poslovanje, iako postoji odredeni postotak neutralnih odgovora koji

mozda ukazuje na to da ucinci nisu jo§ u potpunosti o€iti za sve ispitanike.

U sljede¢em grafikonu prikazati ¢e se utjecaj primjene zelenih strategija na troskove

poslovanja poduzeca.

Grafikon 9. Prikaz utjecaja primjene zelenih strategija na troskove poduzeca
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Jeste li primijetili smanjenje troskova nakon implementacije zelenih strategija?
53 odgovora

® Da
® Ne

Nisam siguran/a

Izvor: obrada autora na vlastitom istrazivanju

Prema rezultatima devetog pitanja, vecina ispitanika (56,6%) primijetila je smanjenje
troskova nakon implementacije zelenih strategija, dok 18,9% ispitanika nije primijetilo
promjenu. Zanimljivo je da 24,5% ispitanika nije sigurno u vezi s ovim ishodom, $to sugerira
da kod nekih poduzeca rezultati jo§ nisu dovoljno jasni ili da nedostaje precizno pracenje
troskova. Ovi podaci ukazuju na to da je smanjenje troSkova jedna od klju¢nih koristi zelenih

strategija, ali postoje i poduzeca koja jos nisu u potpunosti iskusila te benefite.

U sljedec¢em grafikonu prikazati ¢e se utjecaj implementacije zelenih poslovnih strategija na

zadovoljstvo gostiju.

Grafikon 10. Prikaz utjecaja implementacije zelenih poslovnih strategija na zadovoljstvo gostiju

Jeste li primijetili poveéanje zadovoljstva gostiju zbog implementacije zelenih strategija?
53 odgovora

® Da
® Ne

Ne mogu procijeniti

| 1on —

Izvor: obrada autora na vlastitom istrazivanju

Rezultati desetog pitanja pokazuju da je 45,3% ispitanika primijetilo povecanje zadovoljstva

gostiju nakon implementacije zelenih strategija, dok 47,2% ispitanika nije bilo u moguc¢nosti
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procijeniti ucinak tih strategija na zadovoljstvo gostiju. Samo 7,5% ispitanika navelo je da
nije primijetilo povecanje zadovoljstva gostiju. Ovi rezultati sugeriraju da iako veliki broj
poduzeca vidi pozitivan utjecaj na zadovoljstvo gostiju, znacajan dio poduzeca jos uvijek
nije siguran ili ne prati i istrazuje U potpunosti koji ucinak zelenih strategija ima na

percepciju gostiju.

U sljede¢em grafikonu prikazati ¢e se planiranje proSirenja ili daljne ulaganje u zelene
strategije u sljede¢ih 5 godina.

Grafikon 11. Prikaz planiranja prosirenja ili daljne ulaganje u zelene strategije u sljede¢ih 5 godina

Planirate |i prosirenje ili daljnje ulaganje u zelene strategije u narednih 5 godina?
53 odgovora

® Da
® Ne

Nisam siguran/a

Izvor: obrada autora na vlastitom istrazivanju

Rezultati jedanaestog pitanja ukazuju da vecina ispitanika (69,8%) planira proSirenje ili
daljnje ulaganje u zelene strategije u narednih pet godina, §to ukazuje na snaznu predanost
odrzivim praksama u budu¢nosti. S druge strane, 22,6% ispitanika nije sigurno u svoje
planove, dok samo 7,5% ispitanika ne planira dodatna ulaganja u zelene strategije. Ovi
rezultati pokazuju da veéina malih turisti¢kih poduze¢a prepoznaje vaznost odrzivog razvoja
te su spremni nastaviti ulagati u zelene poslovne strategije kako bi dugoro¢no poboljsali
svoje poslovanje 1 ekoloski uc¢inak.

U posljednjem, otvorenom pitanju, na temelju odgovora ispitanika o dodatnim
zelenim mjerama koje planiraju implementirati, moZzemo zakljuciti da poduzeca planiraju
nastaviti s ulaganjima u odrzive prakse. NajceS¢e spominjana mjera u odgovorima ispitanika
bila je uvodenje solarnih panela, Sto ukazuje na jaku orijentaciju prema koriStenju
obnovljivih izvora energije kao kljunog elementa buduc¢ih ulaganja. Nadalje, znacajan broj

ispitanika naveo je planove za uvodenje punionica za elektri¢éne automobile, $to ukazuje na
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rastuci trend podrske odrzivom prijevozu i smanjenju emisije staklenickih plinova. Takoder,
poduzeca planiraju ulagati u reciklazu otpada i bioreciklazu, ¢ime dodatno poticu kruzno
gospodarstvo i smanjuju ekoloSki otisak svojih operacija. Dodatno, postavljeni su
ambiciozni ciljevi odrzivosti do 2025. godine, koji ukljucuju uvodenje novih digitalnih
tehnologija za optimizaciju poslovnih procesa, edukaciju zaposlenika u smjeru jacanja
digitalnih i zelenih vjestina te ugradnju fotonaponskih elektrana i kotlovnica na biomasu za
grijanje.

Ovi odgovori ukazuju na to da su poduzeca usmjerena prema dugoro¢noj odrzivosti
kroz smanjenje potroS$nje resursa, ulaganje u obnovljive izvore energije te kontinuiranu
edukaciju zaposlenika. To potvrduje spremnost poduzeca da aktivno sudjeluju u zelenoj
tranziciji te unaprijede svoje poslovne procese kako bi ostvarili znacajan doprinos zastiti

okoli$a i smanjenju troskova.

4.4. Diskusija o rezultatima istraZivanja

Rezultati ovog istrazivanja pruZzaju detaljan uvid u to kako mala turisti¢ka poduzeca u
Republici Hrvatskoj implementiraju zelene poslovne strategije 1 koje izazove susrecu u tom
procesu. Diskusija obuhvaca kljuéne nalaze istrazivanja, povezuje ih s relevantnim
teorijskim okvirima te identificira prilike 1 prepreke u primjeni odrzivih praksi.

Prvo, analize pokazuju da najve¢i udio ispitanika dolazi iz kampova (39,6%) i
ugostiteljskih objekata (30,2%). Ovi rezultati su znaajni jer kampovi, kao segment
turisticke industrije, imaju znacajan ekoloski otisak zbog svoje bliske povezanosti s
prirodom 1 velikim brojem posjetitelja tijekom turisticke sezone. Ovi objekti ¢esto moraju
uskladiti poslovne operacije s ocuvanjem prirodnih resursa, Sto moze objasnjavati njihovu
visoku zastupljenost u istrazivanju. S druge strane, ugostiteljski objekti, koji ¢ine drugi
najzastupljeniji tip poduzeca, takoder prepoznaju vaznost primjene zelenih strategija,
posebno u smislu smanjenja otpada i potrosnje energije. Podaci pokazuju da veéina ispitanih
poduzeca ima manje od 5 zaposlenih (32,1%), dok 26,4% ima vise od 20 zaposlenih. Ova
distribucija ukazuje na to da ve¢ina malih turistickih poduzeca spada u mikro poduzeca, sto
ima znacajan utjecaj na njihovu sposobnost da provode sloZene i dugoro¢ne zelene strategije.
Manjak zaposlenika Cesto zna¢i manjak specijaliziranih kadrova koji bi se mogli baviti
odrzivim praksama, §to moZe usporiti proces implementacije. No, s druge strane, mali timovi

mogu biti fleksibilniji u primjeni manjih, ali u¢inkovitih strategija poput reciklaze otpada i
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digitalizacije poslovanja. Prema istrazivanju, vecina ispitanih poduzeéa dolazi iz Jadranske
Hrvatske (62,3%), S$to ne iznenaduje s obzirom na ¢injenicu da je turizam u tom podrucju
najrazvijeniji, a odrzivost okolisa igra klju¢nu ulogu u oCuvanju turistickih resursa. Ova
visoka zastupljenost Jadranske Hrvatske moze se povezati s pritiskom na turisticke subjekte
da ocuvaju obalu i more, koji su kljucni za njihov opstanak. S druge strane, poduzeca iz
Kontinentalne Hrvatske (37,7%) takoder pokazuju interes za zelene strategije, no zbog
razli¢itih turisti¢kih obrazaca (primjerice manji intenzitet turizma u nekim regijama), njihovi
napori mogu biti drugaciji i viSe fokusirani na specifi¢ne lokalne potrebe.

Kada se govori o primjeni zelenih poslovnih strategija, najces¢e primijenjena
strategija je reciklaza otpada (66% ispitanika), Sto nije iznenadenje s obzirom na
jednostavnost implementacije ove prakse i njezin opipljiv utjecaj na smanjenje otpada.
Lokalna nabava (54,7%) i digitalizacija poslovanja (52,8%) takoder su istaknuti kao
popularne strategije. Ove prakse omogucuju poduzeéima da smanje svoj ekoloski otisak kroz
smanjenje transporta i papirologije. KoriStenje energetski efikasnih uredaja (45,3%) 1
obnovljivih izvora energije (39,6%) pokazuje da su poduzeca svjesna vaznosti smanjenja
potro$nje energije, iako se ove strategije manje implementiraju zbog visokih pocetnih
troSkova 1 tehnickih zahtjeva. Najmanje zastupljena strategija je smanjenje potroSnje vode
(26,4%), Sto ukazuje na potrebu za dodatnom edukacijom i svijesti 0 vaznosti o¢uvanja ovog
resursa. Kljuéni motivatori za primjenu zelenih poslovnih strategija su ekoloska
osvijeStenost (54,7%) i smanjenje troSkova (49,1%). Ovo pokazuje da poduzeca ne samo da
prepoznaju vaznost odrzZivosti zbog smanjenja negativnih utjecaja na okoli§, ve¢ 1 zbog
ekonomske koristi koju donose odrZive prakse. Zanimljivo je da zakonodavne obveze (17%)
nisu dominantan motivator, §to sugerira da mala poduzeca implementiraju zelene strategije
prije svega iz vlastite inicijative, a ne zbog regulatornih pritisaka. Poduzeca koja su
ukljucena u istrazivanje najceS¢e primjenjuju zelene strategije izmedu 1 1 3 godine (43,4%)
te 4 do 6 godina (43,4%). Ovi rezultati ukazuju na to da je vecina poduzeca jos uvijek u
relativno ranim fazama implementacije, $to sugerira da se odrZive prakse tek razvijaju. Ovaj
podatak pokazuje pozitivan trend u smjeru dugorocne odrzivosti, ali takoder ukazuje na
potrebu za dodatnim resursima 1 podrSkom kako bi se ove prakse proSirile 1 postale
integrirani dio poslovnih procesa.

Najveci izazovi s kojima se poduzeca susrecu u implementaciji zelenih poslovnih

strategija istrazivanje pokazuje da su financijski troSkovi (60,3%), §to nije iznenadujuce s
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obzirom na ograni¢ene financijske resurse kojima raspolazu mala turisticka poduzeca.
Provodenje ekoloskih mjera, poput instalacije obnovljivih izvora energije ili uvodenja
energetski efikasnih tehnologija, Cesto zahtijeva znacajna pocetna ulaganja koja su mnogim
malim poduzeéima teze dostupna. Ovo ukazuje na potrebu za dodatnim financijskim
poticajima ili subvencijama koje bi omogucile tim poduze¢ima da lakSe i brze usvoje odrzive
prakse. Inicijative poput drzavnih subvencija za obnovljive izvore energije, olaks$anih kredita
za zelene projekte ili smanjenje poreza za ekoloSke investicije mogle bi igrati klju¢nu ulogu
u smanjenju ovog izazova. Osim financijskih prepreka, nedovoljna podrska lokalne
zajednice ili vlasti predstavlja znacajan izazov za 52,8% poduzeéa. Ovaj podatak sugerira
potrebu za jaom institucionalnom podr§kom, osobito u obliku boljih smjernica, informacija
1 poticaja na lokalnom i regionalnom nivou. Mala poduzec¢a ¢esto nemaju kapacitet da sama
istrazuju najsuvremenije zelene prakse ili da se ucinkovito prilagodavaju zakonskim
zahtjevima. Lokalna uprava i tijela vlasti mogu odigrati klju¢nu ulogu u pruzanju podrske
kroz edukativne programe, strune savjete, financijske poticaje ili osiguranje boljih
regulacija koje poticu odrZivo poslovanje. Nedostatak ovakve podrske cesto usporava
implementaciju zelenih strategija, cak i medu onima koji su ekoloski osvijesteni 1 Zele uvesti
promjene. Nedostatak znanja i edukacije takoder je jedan od znacajnijih izazova, s 39,6%
poduzeca koja su ovaj problem ocijenila kao umjereno izazovan. Ova prepreka posebno
dolazi do izraZaja kod manjih poduzeca koja ¢esto nemaju stru¢njake ili resurse za educiranje
zaposlenika o najnovijim odrzivim praksama. Nedostatak obrazovanja o odrzivim
tehnologijama i praksama znaci da poduzeéa nisu uvijek svjesna svih dostupnih opcija ili ne
znaju kako uspjeSno integrirati zelene strategije u svoje poslovanje. Stoga, povecanje
dostupnosti edukativnih resursa, treninga i stru¢nih savjeta moglo bi znacajno unaprijediti
proces prilagodbe i implementacije odrzivih strategija. S druge strane, poteskoce u
pronalasku ekoloSkih dobavlja¢a dozivljavaju se kao manji problem u odnosu na druge
izazove, jer su ih 39,6% ispitanika ocijenili kao "malo izazovne™ ili "umjereno izazovne".
lako dostupnost ekoloski prihvatljivih proizvoda i usluga moze biti problem u nekim
regijama, rezultati istrazivanja ukazuju na to da mala poduze¢a u Hrvatskoj relativno lako
mogu pronaci odgovarajuce ekoloske dobavljace za svoje potrebe. Ipak, ovo ne znaci da
problem ne postoji, ve¢ da nije kljuan u usporedbi s financijskim i institucionalnim

izazovima.
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U konacnici, nedostatak podrske ili interesa zaposlenika ocijenjen je kao jedan od
najmanjih izazova u implementaciji zelenih strategija, s obzirom na to da nijedan ispitanik
nije ovaj faktor ocijenio kao "vrlo izazovan". Vecina poduzeca u istrazivanju izvijestila je
da zaposlenici nisu veliki izvor otpora pri uvodenju odrzivih praksi, Sto sugerira da su
zaposlenici ve¢inom otvoreni prema promjenama ili da poduzeca ve¢ imaju uspostavljene
sustave za integraciju zelenih strategija. Unato¢ tome, neki ispitanici su ipak primijetili
odredeni nedostatak interesa ili potpore, Sto znacCi da bi osnazivanje zaposlenika kroz
edukaciju 1 poticanje svijesti o vaznosti odrzivosti moglo dodatno unaprijediti
implementaciju ekoloskih strategija.

Istrazivanje pokazuje da vecina ispitanika smatra kako zelene strategije pozitivno
utjecu na njihovo poslovanje (67,9%), $to je snaZzan pokazatelj koristi od odrZivih praksi.
Poveéano zadovoljstvo gostiju nakon implementacije ovih strategija primijetilo je 45,3%
ispitanika, dok 47,2% nije bilo u moguénosti procijeniti. Ovi rezultati pokazuju da su
poduzeca svjesna pozitivnog ucinka zelenih praksi na poslovanje, no jos uvijek nedostaje
precizno pracenje u€inaka na zadovoljstvo gostiju. Jedan od mogucih razloga zaSto poduzeca
ne prate ucinke zelenih praksi na zadovoljstvo gostiju moZe biti nedostatak alata ili resursa
za adekvatno pracenje 1 analizu tih podataka. Takoder, poduze¢a mozda nisu svjesna znacaja
redovitog prac¢enja ovih uc¢inaka ili smatraju da rezultati nisu dovoljno vidljivi u kratkom
roku, sto ih demotivira da ulazu u takve procese.

Vecina ispitanika (69,8%) planira proSirenje ili daljnje ulaganje u zelene strategije u
narednih pet godina, §to ukazuje na visoku razinu predanosti malih poduze¢a odrzivim
praksama u buduénosti. Iako solarni paneli tipa nisu bili najzastupljeniji u trenutnoj primjeni
zelenih strategija, prema rezultatima ankete pokazuje da samo 39,6% poduzeca koristi
obnovljive izvore energije, a upravo su solarni paneli najces¢e spominjani u kontekstu
buduc¢ih ulaganja. Ovo sugerira da su poduzeca prepoznala dugoro¢ne koristi od solarne
energije, ali su mozda dosad bila ograni¢ena visokim pocetnim troskovima ili tehnickim
izazovima implementacije. S obzirom na to da su financijski troskovi istaknuti kao jedan od
glavnih izazova, planiranje ulaganja u solarne panele moze ukazivati na ocekivanja
poduzeca da ¢e u buduénosti biti dostupni financijski poticaji ili subvencije koji bi smanjili
te troskove. Osim ulaganja u solarne panele, poduzeca takoder planiraju znacajne korake u

podrucju reciklaze otpada, bioreciklaze, digitalizacije poslovanja te edukacije zaposlenika.
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Ovaj sveobuhvatan pristup ukazuje na to da mala poduzeéa ne teze samo smanjenju
svog ekoloskog otiska, ve¢ nastoje unaprijediti sve aspekte poslovanja kako bi osigurala
dugoro¢nu odrzivost. Reciklaza 1 bioreciklaza postaju klju¢ni elementi u tranziciji prema
kruznom gospodarstvu, dok digitalizacija poslovanja smanjuje upotrebu resursa, optimizira
operacije 1 donosi dodatne usStede. Unato¢ izazovima, rezultati istrazivanja pokazuju da
postoji volja 1 predanost medu malim poduze¢ima za daljnji razvoj odrzivih poslovnih
strategija, Sto je ohrabruju¢i pokazatelj za buducnost odrzivog razvoja u hrvatskom

turisti¢kom sektoru.

4.5. Diskusija o rezultatima istrazivanja — usporedba s prijasnjim

istraZivanjima

Rezultati ovog istrazivanja pruzaju detaljan uvid u to kako mala turisticka poduzeca u
Republici Hrvatskoj implementiraju zelene poslovne strategije i s kojim se izazovima
suoCavaju. Ove nalaze mozemo usporediti s prijasnjim istrazivanjima u podrucju zelenih
poslovnih strategija i odrzivog turizma.

Jedno od relevantnih istraZivanja koje je provedeno na ovu temu je rad Gracan,
Sander i Rudan¢i¢-Lugari¢ (2010.) koji analizira implementaciju zelenih strategija u
poslovnom turizmu, s posebnim naglaskom na organizaciju "zelenih sastanaka” u MICE
industriji. Njihovo istrazivanje pokazuje da organizacija odrzivih sastanaka ukljucuje
strategije poput reciklaZe, koriStenja obnovljivih izvora energije i nabavke lokalno
proizvedene hrane, s ciljem smanjenja negativnog utjecaja na okolis.

Ovi rezultati su usporedivi s nalazima ovog istrazivanja, gdje je reciklaza otpada
najceSce primijenjena zelena strategija medu malim turistickim poduze¢ima u Hrvatskoj
(66% ispitanika). Medutim, dok su lokalna nabava i1 digitalizacija poslovanja takoder
prepoznate kao vazne strategije (54,7% 1 52,8% ispitanika), koriStenje obnovljivih izvora
energije (39,6%) 1 dalje je manje zastupljeno. Kao 1 u istrazivanju Gracan i suradnika, gdje
su visoki financijski troSkovi i1 tehnicki zahtjevi istaknuti kao prepreke implementaciji
obnovljivih izvora energije, tako i mala poduze¢a u ovom istrazivanju navode visoke pocetne
troskove kao kljucan izazov za implementaciju ovih strategija. Daljnja usporedba pokazuje
da motivacija za implementaciju zelenih strategija u oba istrazivanja ukljucuje ekolosku
osvijeStenost i ekonomske koristi. Istrazivanje Gracan i suradnika navodi kako zelene

strategije mogu donijeti znacajne financijske ustede, Sto je takoder istaknuto u ovom
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istrazivanju gdje smanjenje troSkova (49,1%) predstavlja jedan od klju¢nih motiva za mala
poduzeéa. Medutim, oba istrazivanja pokazuju da zakonodavni pritisak nije glavni
motivator. U istrazivanju Gra¢an i suradnika, organizatori sastanaka ¢esto implementiraju
zelene strategije iz vlastite inicijative, dok je u ovom istrazivanju samo 17% ispitanika
navelo zakonske obveze kao kljuan motiv. Zanimljivo je da, iako istrazivanje Gracan i
suradnika naglaSava vaznost planiranja i implementacije "zelenih sastanaka" kroz tri faze:
prije, tijekom i nakon dogadaja — istrazivanje provedeno medu malim poduze¢ima u turizmu
pokazuje da mnogi ispitanici jos uvijek nemaju formalne strategije za kontinuirano prac¢enje
rezultata zelenih praksi, poput pra¢enja zadovoljstva gostiju. Prema ovom istrazivanju,
47,2% poduzeca nije moglo procijeniti utjecaj zelenih praksi na zadovoljstvo gostiju, Sto
ukazuje na potrebu za razvojem alata za bolje pracenje tih ucinaka, slicno kao u praksi
"zelenih sastanaka™ gdje je post-event evaluacija klju¢na komponenta.

Na temelju ovih usporedbi, mozemo zakljuciti da implementacija zelenih strategija
u malim poduze¢ima slijedi slicne obrasce kao u ve¢im sektorima poslovnog turizma, ali se
suoCava s dodatnim izazovima poput nedostatka financijskih sredstava i formaliziranih
praksi pracenja. Ova istrazivanja zajedno ukazuju na potrebu za jaCom institucionalnom
podrSkom 1 financijskim poticajima kako bi se omogucilo Sire usvajanje zelenih poslovnih

strategija u malim poduze¢ima u Hrvatskoj (Gracan, Sander i Rudanci¢-Lugari¢ 2010.).
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Zakljucak

Ovaj rad detaljno je istrazio implementaciju zelenih poslovnih strategija u malim turistickim
poduze¢ima, s posebnim naglaskom na razumijevanje izazova, koristi i budu¢ih planova
ovih poduzeéa u pogledu odrzivog poslovanja. Cilj rada bio je identificirati kako mala
turisticka poduzeca primjenjuju zelene strategije, te koje prepreke i moguénosti vide u
njihovoj daljnjoj primjeni. U prvoj tematskoj jedinici obradio se strateSki menadzment, gdje
se istaknula klju¢na uloga strateSkog planiranja u kontekstu zelenih strategija. U teorijskom
dijelu definirane su osnovne postavke strateSkog upravljanja te je objasnjeno kako zelene
poslovne prakse postaju integralni dio dugoro¢nih planova poduzeca, ¢ime se osigurava ne
samo ekoloSka odgovornost, ve¢ i konkurentska prednost. Druga tematska jedinica ovog
rada obradila je cjelokupni proces strateSkog menadzmenta kroz pet faza, koje ukljucuju
analizu unutarnjih i vanjskih ¢imbenika, definiranje misije, vizije i ciljeva, formuliranje i
implementaciju zelenih poslovnih strategija te njihovu kontrolu i evaluaciju. Ovaj proces
strateSkog planiranja bio je od posebne vaznosti za mala turisti¢ka poduzeca jer je omogucio
strukturiran pristup uvodenju zelenih poslovnih praksi. Kroz sve faze menadzmenta,
naglaSena je vaZznost kontinuirane prilagodbe i1 procjene rezultata kako bi se osigurao
dugoro¢ni uspjeh u dinami¢nom poslovnom okruzenju. Treca tematska jedinica rada
obuhvatila je analizu svih pet funkcionalnih podrucja poduzeca, ukljucuju¢i marketing,
ljudske resurse, financije, proizvodnju i nabavu te istrazivanje i razvoj, u kontekstu
implementacije zelenih strategija. Marketing je naglaSen kao kljuan alat za podizanje
svijesti medu potroSa¢ima o prednostima zelenih praksi, dok su ljudski resursi klju¢ni za
provodenje tih strategija kroz edukaciju zaposlenika i njihovo aktivno sudjelovanje u
zelenom 1 odrzivom poslovanju. Nadalje, financije su analizirane kao klju¢ni element za
osiguranje resursa potrebnih za provedbu strategija, dok je proizvodnja i nabava usmjerena
na optimizaciju koriStenja resursa i primjenu ekoloski prihvatljivih tehnologija.
Funkcionalno podrucje istraZzivanja 1 razvoja omogucuje poduzecima kontinuirano
inoviranje i prilagodavanje zelenih tehnologija, $to doprinosi dugoro¢nom odrzivom rastu
poduzeca. Empirijsko istrazivanje provedeno u Cetvrtoj tematskoj jedinici donijelo je
vrijedan uvid u izazove 1 mogucnosti s kojima se suocavaju mala turisticka poduzeca u
Republici Hrvatskoj u kontekstu implementacije zelenih poslovnih strategija. lako su

financijski troSkovi i nedostatak podrSke lokalnih vlasti identificirani kao najveéi izazovi,
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istrazivanje istice da poduzeéa prepoznaju znafaj odrzivih praksi i njihov potencijalni
pozitivan utjecaj na konkurentnost i smanjenje troskova. Usporedba ovih rezultata s
prijasnjim istraZivanjima, poput rada Gracan i suradnika, pokazuje da, iako su izazovi poput
visokih financijskih troSkova zajednicki razli¢itim sektorima, mala turisticka poduzeéa
pokazuju znacajan potencijal za Siru implementaciju zelenih i odrzivih praksi, posebice u
podruc¢jima poput reciklaze i lokalne nabave. S druge strane, obnovljivi izvori energije i dalje
su manje zastupljeni zbog visokih pocetnih troskova, ali istrazivanja pokazuju da, uz prave
poticaje, ovi sektori mogu znacajno povecati koriStenje zelenih tehnologija.

Zanimljivo je primijetiti da, iako su mnogi ispitanici svjesni koristi od
implementacije zelenih strategija, jos uvijek postoji prostor za napredak u prac¢enju uc¢inaka
tih strategija na zadovoljstvo gostiju 1 Siri poslovni uspjeh. Nedostatak takvog pracenja
mozda sugerira da poduzeca ne raspolazu dovoljno resursima ili alatima za precizno
mjerenje tih aspekata, unato¢ svjesnosti o njihovoj vaznosti. Gledajuéi unaprijed, velika
vecina poduzeca planira nastaviti ulagati u odrZivost, s posebnim naglaskom na koristenje
obnovljivih izvora energije, poput solarnih panela, $to ukazuje na rastucu svijest o ekoloskoj
odgovornosti. lako trenutna primjena tih tehnologija nije Siroko rasprostranjena, planovi za
njihovu implementaciju odrazavaju trendove prema ekoloski prihvatljivijem poslovanju.
Ukupno, rezultati istrazivanja pokazuju da su mala poduzeca na dobrom putu prema
odrZivom razvoju, ali uz dodatnu institucionalnu podrsku i bolje pracenje rezultata, mogu

jos brze i u€inkovitije ostvarivati svoje zelene ciljeve.
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