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Sazetak i kljucne rijeci na hrvatskom jeziku

U danadnjem poslovnom okruzenju velik broj organizacija pa tako i INA d.d. u svojim
korporativnim praksama obuhvaca suradnju sa interesno-utjecajnim skupinama. Interesno-
utjecajne skupine su od iznimno velike vaznosti za svaku organizaciju jer o njima ovisi
dugorocni opstanak iste. Svaka interesno-utjecajna skupina ima vlastite jedinstvene interese, pa
se tako disperziraju prioriteti zaposlenika, kupaca, dobavljaca, dioni¢ara, kreditora 1 drugth.
Ukoliko su odrzavanje dobre korporativne reputacije i1 ostvarivanje optimalnim poslovnih
rezultata primarni ciljevi poduzeca, isto ¢e morati adekvatno upravljati odnosima sa svojim
interesno-utjecajnim skupinama. Stoga, cilj ovog rada je bio provesti kvalitativno istrazivanje
koje ¢e omoguciti bolje razumijevanje odnosa izmedu koncepta upravljanja interesno-
utjecajnim skupinama i kvalitete korporativnog upravljanja u poduzecu INA d.d. U svrhu
provodenja empirijskog istrazivanja, odabrana je metoda studije sluc¢aja koja je razlozena na
vide koraka koji obuhvacaju objasnjenje fokusa studije, opis konteksta, analizu podataka te
ishode istrazivanja. Rezultati istrazivanja su pokazali kako postoji povezanost izmedu primjene
koncepta upravljanja interesno-utjecajnim skupinama 1 uspjesnosti poslovanja te dugorocne

odrZivosti.

Kljuéne rije¢i: korporativno upravljanje, interesno-utjecajne skupine, poslovne prakse,

korporativna reputacija, uspjeh poduzeca



ABSTRACT

In today's business environment, a large number of organisations, including INA d.d. in its
corporate practices it includes collaboration with stakeholders. Stakeholders are extremely
important for any organization because their long-term survival depends on them. Each
stakeholder group has its own unique interests, thus dispersing the priorities of the employees,
customers, suppliers, shareholders, creditors and others. If maintaining a good corporate
reputation and achieving optimal business results are the primary goals of the company, it will
also need to manage adequately relationships with its stakeholders. Therefore, the aim of this
paper was to conduct a qualitative reseach that will provide a better understanding of the
relationship between the stakeholder approach and the quality of corporate governance in the
INA d.d. company. For the purpose of conducting empirical research, a case study method was
selected and was disassembled into several steps which include an explanation of the focus of
the study, a description of the context, dana analysis and outcomes of the research. The results
showed a positive corelation between stakeholders management, sucessfull business

performance and long-term sustainability.

Keywords: corporate governance, stakeholders, business practices, corporate reputation,

business performance
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1. UVOD

1.1.  Podrugéjei cilj rada

Koncept upravljanja interesno-utjecajnim skupinama sve viSe dobiva na vaznosti s razvitkom
modernog, suvremenog poslovanja. Razlog tome lezi u problematici upravljanja modernom
korporacijom kao takvom. Takvo upravljanje je mnogo Sire 1 kompleksnije nego 5Sto je to bio
slucaj u prijasnje vrijeme. Kompleksnost upravljanja modernom korporacijom proizlazi iz vrlo
umrezenog sustava relacija organizacija sa svojim interesno-utjecajnim skupinama. Stoga,

uspjeh organizacije danas se ogleda u dugoro¢noj odrzivosti upravo ovakvog tipa odnosa.

Svaka interesno-utjecajna skupina ima jedinstvene Zelje 1 zahtjeve, a u interesu organizacije je
ispunjenje istih s ciljem osiguranja dugorocnog poslovanja. Takvo djelovanje objasnjava
koncept upravljanja interesno-utjecajnim skupinama. Korporativho upravljanje predstavlja
upravo to, uspjesno postizanje balansa izmedu zadovoljenja Zelja 1 interesa svih dionika koji
sudjeluju u djelovanju organizacije, ali 1 postizanje vlastitih interesa koji ukljucuju financijski
uspjeSno poslovanje. Uz to, pravilnim upravljanjem interesno-utjecajnim skupinama u
korporativnom upravljanju, postize se 1 vrlo visoka pozicioniranost na trzistu ali 1 dobar imidz.
Takvom trzi§nom pozicijom organizacija na puno laksi na¢in moze privuci kljuéne investitore,
dobavljace, ali 1 biti vrlo pozeljan poslodavac pri ¢emu bi organizacija lakse dosla do talenata,

odnosno vrlo kvalitetnih ljudskih resursa.

Mnogi znanstvenici vjeruju kako ¢e upravo koncept upravljanja interesno-utjecajnim
skupinama biti kljuéni ¢imbenik koji ¢e definirati uspjeh ili propast organizacije (Rodgers,
Gago, 2004). Stoga, cilj ovog rada je istraziti kolika je vaznost upravljanja interesno-utjecajnim
skupinama u korporativnom upravljanju. IstraZivanje ¢e biti provedeno na primjeru poduzeca
INA d.d. pri ¢emu ¢e se analizirati odnos poduzec¢a sa kljuénim interesno-utjecajnim
skupinama. Ocekuje se, s obzirom na trenutno poznatu pozicioniranost INA-e na trzistu, da ce
se Istrazivanjem pokazati pozitivna korelacija izmedu upravljanja interesno-utjecajnim
skupinama 1 uspjednosti poslovanja tako da adekvatno korporativno upravljanje s primjenom
koncepta upravljanja interesno-utjecajnim skupinama dovodi do dugoro¢no odrzivog

poslovanja sa jakim vezama sa svim dionicima s kojima poduzece posluje.



1.2, Izvori i metode prikupljanja podataka

Podaci koji ¢e se koristiti u ovom radu ukljuéuju podatke prikupljene primarnim i sekundarnim
istrazivanjem. Primarno istrazivanje ¢e biti provedeno u obliku studije slucaja koja ¢e biti
razlozena na nekoliko koraka. Oni obuhvacaju u prvom dijelu opis poduzeca te kljucne
informacije o radu istog ukljucujuc¢i 1 izradu popisa vaznih interesno-utjecajnih skupina sa
kojima poduzece suraduje. Zatim ¢e se provesti detaljna analiza odnosa poduzeca sa klju¢nim
interesno-utjecajnim skupinama, zaposlenicima, dioni¢arima, kupcima, dobavlja¢ima 1
drudtvom opcenito. Studijom slucaja odredit ¢e se kolika je vaznost upravljanja interesno-
utjecajnim skupinama u korporativnom upravljanju te na koji na¢in poduzece INA d.d.
primjenjuje koncept upravljanja interesno-utjecajnim skupinama. Podaci prikupljeni iz
godisnjih izvjesca 1 sluzbenih stranica poduzeca prikazani su u obliku tablica, slika i grafikona.
Za sekundarne izvore koristeni su stru¢ni i znanstveni ¢lanci te razna istrazivanja znanstvenika

koja su doprinijela razvitku ovog podrucja znanosti.

1.3.  Sadrzaj i struktura rada

Rad je podijeljen na pet dijelova od kojih je prvi uvod, drugi 1 treci dio odnose se na definiranje
teorijskog okvira rada, nakon cega se u cetvrtom dijelu provodi studija sluc¢aja kao odabrana
metoda empirijskog istrazivanja. Uvid na studiju slu¢aja i teorijski okvir objedinjeni su u petom

dijelu odnosno zakljucku.

U uvodnom dijelu objas$njeni su predmet, cilj rada, izvori koji su koristeni te metoda
prikupljanja podataka uz sadrzaj i1 strukturu rada prema poglavljima. Drugo poglavlje
objasnjava teorijski okvir korporativhog upravljanja 1 korporacije opcenito. Definiraju se
postulati korporativnog upravljanja i vaznost istog u djelovanju organizacije. Objasnjen je
Berle-Meansov model korporacije koji daje detaljan uvid koliko je korporativno upravljanje
kompleksno te koliko zapravo sudionika sudjeluje u ¢itavom procesu funkcioniranja
poslovanja. Takoder objasnjava se 1 vaznost korporativnog upravljanja u djelovanju
organizacije sa posebnom perspektivom na aspekt drustveno-odgovornog poslovanja. Takoder
objasnjena je 1 razlika izmedu otvorenih 1 zatvorenih sustava korporativhog upravljanja.
Vaznost interesno-utjecajnih skupina i njihovi interesi opisani su u trecem poglavlju. U njemu
su opisani nacini na koje se organizacija moze lak3e adaptirati kako bi uspjesnije upravljala
vlastitim interesno-utjecajnim skupinama. Isto tako, dan je i prikaz strategija koje organizacija

moze koristiti u svrhu kvalitetnijeg upravljanja. Uz to, prikazana je i usporedba koncepta



upravljanja interesno-utjecajnih skupinama i vlasnickog pristupa uz objasnjenje zasto vlasnicki
pristup u dana$nje vrijeme vise nije primjereni pristup poslovanju. Cetvrto poglavlje obuhvaca
samo empirijsko istraZivanje koje je provedeno u obliku studije slu¢aja na primjeru poduzeca
INA d.d. Ono obuhvaca opis 1 informacije o radu poduzeca, izraden popis kljucnih interesno-
utjecajnih skupina istog te detaljnu analizu odnosa poduzeca i odredenih skupina. Zakljuc¢ak
kao zadnje poglavlje sumira i objedinjuje teorijski okvir te podatke koji su dobiveni provedbom
studije slu¢aja ¢ime se odgovara na pitanje kako zadano poduzece primjenjuje koncept
upravljanja interesno-utjecajnim skupinama te zasto je isto vazno u dana$njem suvremenom

poslovanju.



2. ODREDENJE KORPORATIVNOG UPRAVLJANJA I

KORPORACIJE

Prema poznatom australskom bankaru Jamesu Wolfensohnu, u danasnje vrijeme vaznost

korporativnog upravljanja u svjetskoj ekonomiji izjednacena je sa vazno$c¢u vlade 1 drzave. Ova

teza proizlazi iz ¢injenice da danas svaka kompanija ukoliko Zeli kontinuirano odrzavati dobar

imidZ 1 reputaciju, a pri tome i ostvarivati izvanredne rezultate, mora adekvatno i efikasno

upravljati korporacijom. Korporativno upravljanje predstavlja interakciju 1 zajednistvo odnosa

izmedu menadzmenta, odbora, dionifara i interesno-utjecajnih skupina. Isto tako, njime je

definirano postavljanje ciljeva, utvrdivanje kojim sredstvima ce se posti¢i zadani ciljevi te

kontroliranje rada 1 izvedbe uz evaluaciju rezultata (Tipuri¢, 2015). Glavna podrucja koja

korporativno upravljanje ukljucuje su ovlast, mo¢, utjecaj i odgovornost unutar slozenih

poslovnih sustava. Njih je moguce prikazati kroz devet pitanja korporativnog upravljanja:

1.

Koga menadzeri predstavljaju i zaSto — menadzeri u organizaciji zastupaju interese
kako poduzeca tako 1 vlasnika, oni djeluju, ili b1 barem trebali djelovati na na¢in da
svojim radom pridonose ispunjenju ciljeva poduzeca te istovremeno uskladuju zelje
vlasnika;

Kome menadZeri odgovaraju — ovisno o uredenju sustava upravljanja, menadzeri ¢e
odgovarati nadzornom odboru ukoliko se radi dualistickom sustavu, ili ¢e odgovarati
izravno glavnoj skupstini ukoliko je rije¢ o monisti¢kom sustavu;

Kako se menadzeri nadziru i kako se trebaju nadzirati — ovisno o oportunisti¢koj
naravi menadzmenta, menadZeri mogu biti pod velikom kontrolom ukoliko je razina
oportunizma u njihovom djelovanju velika, pa ¢e se tako primjenjivati agencijski odnos
prema menadzerima, ili druge strane, ukoliko menadzeri djeluju iskljuc¢ivo za dobrobit
organizacije te se sa istom poistovjecuju, tada ¢e oni imati vecu slobodu a razina
kontrole ¢e biti znatno manja, dakle, primjenjivat ¢e se odnos usluznosti;

Kakvi su odnosi veéinskih i manjinskih dioni¢ara — ovisno radi 1i se o
anglosaksonskom uredenju ili kontinentalnom uredenju, odnosi izmedu dionicara ¢e se
razlikovati. U anglosaksonskom uredenju ne postoji takav odnos, dok u kontinentalnom
¢e odnosi ovisiti oportunistickoj naravi vecinskih dionicara 1 o ciljevima;

Na koji nadin se Stite prava manjinskih dioni¢ara — manjinski dioni¢ari imaju kao i
vecinski odredenu vaznost u korporativnom upravljanju jer njima poduzece osigurava

nov¢ana sredstva odnosno investicije malih ulagaca;



6. Kako se korporacija odnosi prema javnosti i potencijalnim ulagafima — vazan
aspekt je u ovom slu¢aju transparentnost. Transparentno poslovanje ne samo da
pridonosi izgradnji povjerenja javnosti i potencijalnih ulaga¢a, ve¢ pridonosi 1 izgradnji
imidZa 1 druStvenoj odgovornosti poduzeca;

7. Kako se u korporacijske poslove uklju¢uju druge interesno-utjecajne skupine —
interesno-utjecajne skupine imaju veliku vaznost u poslovanju poduzeca, stoga valja
uvazavati interese 1 zaposlenika, kreditora, potroSata, dobavljaca 1 drugih jer su oni
klju¢na karika za dugorocan opstanak poduzeca;

8. Kako se iskazuje drustvena odgovornost poduzeéa — ovaj aspekt danas ima iznimno
veliku vaznost 1z razloga $to ima kljucan utjecaj na imidz poduzec¢a. Ukoliko poduzece
posluje na eti¢an, moralan na¢in pri ¢emu pazi na odnos sa zajednicom te brine o
ekoloskom aspektu poslovanja, ovakav nafin djelovanja rezultira puno vecom
konkurentno$¢u, lakSim privla¢enjem ljudskih potencijala 1 dugoro¢nim zadrzavanjem
veceg trzisnog udjela;

9. Kakve su veze menadZera s vlasnicima — odnos menadzera 1 vlasnika ovisi o
oportunistickom karakteru menadZera, koncentraciji vlasni$tva, monistickom ili
dualistickom uredenju 1 drugim aspektima koje generiraju hoce li odnos menadzera i

vlasnika biti agencijski ili usluzni (Tipuri¢, 2015).

Vrlo je vazno balansirati navedenim aspektima te dobro uskladiti prava i interese svih dionika
kako bi se omogucéilo uspjednije poslovanje. Primjena dobre prakse korporativnog upravljanja
na kompaniju se odrazava na nacin da poboljSava uvjete za poslovanje 1 ulaganja kako domaca
tako i inozemna, jer sada3nji 1 potencijalni investitori povezuju redukeiju rizika ulaganja upravo
sa adekvatnim korporativnim upravljanjem. Samim time, 1 obujam ulaganja se povec¢ava jer su
poduzetnici i institucionalni investitori zainteresirani za suradnju sa kompanijom. Na taj na¢in
se ostvaruje interakcija i poslovanje sa privatnim sektorom koji se investiranjem ukljucuje u
procese ekonomskih reformi te nadgledanje i evaluaciju istih. Objedinjavanjem svih segmenata
koje korporativno upravljanje obuhvaca, moze se zakljuciti da je korporativno upravljanje
menadZment menadZmenta, odnosno, isto se moZze poistovjetiti sa pojmom "metamenadZment"
(Tipuri¢, 2015).

Korporativno upravljanje je u odnosu na menadzment puno 3iri pojam. Korporativnim
upravljanjem se ureduje skup odnosa izmedu menadZmenta, dioni€ara, odbora 1 interesno-
utjecajnih skupina te se njime odreduju ciljevi i strategija poduzeca, dok se menadZzment bavi

koordinacijom ljudskih napora u svrhu ostvarenja ciljeva koji su zadani korporativnim



upravljanjem. Dakle, menadzment je podjedinica korporativnog upravljanja §to je prikazano u

sljedecem prikazu:

Slika 1: Odnos korporativnog upravljanja i menadZmenta

Korporativno
upravljanje

MenadZment

\

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

Zaceci korporacije nalaze se jo§ u Velikoj Britaniji u vremenu kraljice Elizabete 1. Prve
organizacije koje su poprimale oblik korporacije su East India Company, The Muscovy
Company, Virginia Company of London i Spanish Company. Iako je ve¢ u to vrijeme doslo do
promjene u smislu oblika 1 prihva¢anja organizacija, korporacije kao takve na trzistu jo$ uvijek
nisu bile dominantan oblik organizacije (Thomsen, 2004). Svoj suvremeni oblik kakav je 1
danas poznat, korporacija je dobila 1844. godine kada je na snagu stupio zakon kojim je ureden
odnos u privatnome vlasnistvu, a godinu kasnije, zakonom se omogucava 1 ograni¢ena
odgovornost dionic¢ara. Takoder, proslog stolje¢a znatno se povecao i broj poduzeca Cije je
vlasnistvo bilo disperzirano, doslo je do razvitka trzista kapitala te se oformio 1 suvremeni
menadzment. Sukladno sa prethodnim dogadajima, razvila se moderna korporacija §to je
rezultiralo pojavom prirodnog sukoba izmedu menadZera 1 dionicara, odnosno onih koji

upravljaju rizikom koji je uzrokovan od strane onih koji taj rizik i generiraju (Claessens, 2006).

Razvitkom korporacije kao takve, povecao se 1 broj sudionika koji su uklju¢eni u djelovanje

iste, pri ¢emu je naglasak na zaposlenicima, menadzerima, dobavljatima, kreditorima,



dioni¢arima i drugima. Odnos svih sudionika u poslovanju korporacije jasno je prikazan Berle-

Meansovim modelom korporacije u prilogu:

Slika 2: Berle-Meansov model korporacije
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Izvor: Tipuri¢, D.: Korporativno upravljanje u Hrvatskoj, Zagreb, Sinergija nakladnistvo, 2015.

Zaposlenici, dobavlja¢i, kupci i kreditori u svrhu generiranja vlastitih interesa dobrovoljno
kontribuiraju resurse za poduzece koje je inkorporirano u obliku dioni¢kog drustva. Ove
interesno-utjecajne skupine korporaciji daju resurse u smislu inputa, rada i ekspertize,
dugovnog kapitala te trziSnih cijena. Zauzvrat maksimiziraju korist koja se manifestira u smislu
isplate placa, kamata 1 povrata glavnica, pruzanja usluga i roba te povoljne trZisne cijene. Prema
ovome modelu, pozornost je usmjerena na vlasnike vecih dionickih paketa koji imaju veliku
mo¢ izbora, njthova vaznost je u ovom sluc¢aju veca jer se oni smatraju "aktivnim investitorima",
odnosno dioni¢arima koji su zainteresirani za utjecaj na upravljanje korporacijom). Svrha
njihove zainteresiranosti lezi u vecoj kontroli menadzmenta i izbjegavanju neprimjerene
upotrebe slobodnog novcanog toka od strane menadZera, osobito kada je rije¢ o loSem

investiranju ili akviziranju koje ne rezultira stvaranjem dodatne vrijednosti.



2.1.  Vaznost korporativnog upravljanja u organizacijama i moderna korporacija

Kvalitetan sustav korporativnog upravljanja osigurava ostvarenje zadanih ciljeva u zadanom
roku. Korporativno upravljanje kao takvo, odgovara na pitanje tko nadzire organizaciju i kako,
stoga se vaznost istog ogleda na nacin da se njime jam¢i uspjeh organizacije. Vrlo velik broj
istrazivanja pokazuje da one organizacije koje primjenjuju suvremene 1 primjerene
korporativne prakse u svom poslovanju, ostvaruju samim time i bolje financijske rezultate
(Bhagat, Bolton, 2008). Shodno tome, takve organizacije su daleko konkurentnije te imaju

znatno vecu vrijednost na trzitu kapitala.

Pojam moderne korporacije kakva je danas opceprihvacen zazivio je u proslom stoljecu a
predstavlja primjer poduzec¢a u kojemu je vlasnicka struktura odvojena od funkcije upravljanja
a menadzment je ujedno 1 sredisnji institucijski mehanizam. Nastanak moderne korporacije
zasluzan je za prosirenje financijskog rizika na iznimno velik broj investitora, omogucio je i
alokaciju resursa prilikom stvaranja novih tehnologija, usluga i proizvoda, a isto tako, glavni je
akcelerator ekonomskog rasta. Medutim, pojava moderne korporacije sa sobom nosi 1 puno $iru

1 razvijeniju mrezu odnosa koje korporativno upravljanje ¢ine kompleksnijim 1 zahtjevnijim.

Svaka moderna korporacija s primjerenim sustavom upravljanja rezultira Sirokom lepezom
koristi, ukljucuju¢i stvaranje bogatstva koje se manifestira na viSe naCina: kao zarada za
investitore, ve¢i broj kompenzacija za zaposlenike te smanjenje troSkova za kupce (Tipuric,
2015). Uz to, bolja reputacija 1 imidZ su takoder jedna od blagodati dobrih praksi korporativnog
upravljanja u modernoj korporaciji. Ovaj aspekt koristi za sobom povla¢i i mnoge druge 1 to
na nacin da generiranjem drustveno odgovornog ponasanja i kvalitetnog imidza, korporacija
samim time puno lakse dolazi do nove radne snage, ima veci pristup novim investitorima,
povoljnijim kreditima i drugim izvorima financiranja te naposljetku 1 ve¢u konkurentnost $to u
konacnici dovodi do iznimno dobrih poslovnih rezultata (Almagtome, Khaghaaany, Once,
2020).

Sve veca vaznost korporativnog upravljanja i svojstvenih znacajki moze se pratiti 1 kroz razvoj
organizacije. Sustavnim pracenjem povijesti poslovanja istih, moze se primijetiti da najbolje
rezultate i dugoro¢ni opstanak na trziftu osiguravaju samo one organizacije koje su se
prilagodile novom nacinu funkcioniranja trziSta koji obuhva¢a primjenu kvalitetnih
korporativnih praksi. Pri tome misle¢i na organizacije koje su svoje djelovanje usmijerile na

nacin da ne ispunjavaju samo svoje interese, ve¢ usluzuju interese 1 svih onih koji suraduju sa



organizacijom, ukljuCujuci zaposlenike, dionicare, menadzere, potroSace, kreditore i druge jer

korporativno upravljanje predstavlja izmedu ostalog 1 mrezu sociopoliti¢kih odnosa.

Stoga, moderna korporacija u odnosu na korporacije proslog stolje¢a daleko prednjaci u
ostvarenju boljih i kvalitetnijih rezultata (Altschuller, Lehr, Orsmond, 2011). Njihov obujam i
snaga ocituje se iz ¢injenice da su danas moderne medunarodne korporacije najrazvijeniji oblik
ekonomske organizacije i sile na svijetu. Iste posjeduju kontrolu nad 90% patenata te je njihova
ukljuéenost na svjetskom trzistu preko 70% (Yoon, Chung, 2018). Prema tome, jasno je da je
mo¢ korporacija iznimno velika, medutim, sa mo¢i dolazi 1 velik utjecaj na trziste ali 1 povecan
broj sudionika u poslovanju, stoga su moderne korporacije u 21. stoljecu fokus okrenule na
drustveno odgovoran nacin poslovanja sa naglaskom na uvazavanje interesa svih interesno-
utjecajnih skupina. DruStveno odgovorno poslovanje se javilo kao odgovor na velik broj
problema sa kojima su se korporacije u proslosti susretale, a danas isto predstavlja temelj
funkcioniranja suvremenog poslovanja 1 odrzavanja konkurentnosti na trzidtu. Djelovanjem na
ovakav nacin poduzece se obvezuje da ¢e sustavno voditi brigu o ljudskim pravima, odrzivosti,
dugotrajnom drustvenom prosperitetu te zastititi interese svih dionika ( Vrdoljak Raguz,
Hazdovac, 2017).

2.1.1.  Korporativno upravljanje i drutveno odgovorno poslovanje (DOP)

Drustveno odgovorno poslovanje definirano je kao stupanj odgovornosti koji je manifestiran
putem operativnog 1 strateSkog djelovanja korporacija koje svakodnevno imaju direktan utjecaj
na interesno-utjecajne skupine 1 okolinu. Danas se od korporacija ne oc¢ekuje da samo generiraju
profit, ve¢ da budu aktivni sudionici u praksi drudtveno odgovornog ponasanja (Tipuri¢, 2008).
Kroz vrijeme, koncept korporativhog upravljanja promijenjen je iz modela koji je usmjeren
isklju¢ivo na profit prema modelu koji zastupa stajaliste da je odgovornost disperzirana na svim
razinama upravljanja i prema svim interesno-utjecajnim skupinama. DruStveno odgovorno
poslovanje predstavlja upravo takvo poslovanje, djelovanje pri kojemu se ostvaruje i profit, ali
uz istodobno ispunjavanje i zadovoljenje kriterija unutarnjih i vanjskih faktora okoline, a sve
sa krajnjim ciljem zadovoljstva i odrZivosti svih sudionika ukljucenih u djelovanje korporacije

(Matesi¢, Pavlovi¢, Bartoluci, 2015).

Prema mnogim istrazivanjima, Gompers (2010) sugerira da upravo druStveno odgovorno

poslovanje uz ostale aspekte poslovanja ¢ini veliku razliku kada je rije¢ o dugoro¢noj odrzivosti



korporacije, a nastavno, Aguilera (2007) tvrdi da DOP u velikoj mjeri utjeCe na jacanje
reputacije 1 osnazuje odnose sa kljuénim dionicima $to je u sustini domena korporativnog
upravljanja. Fuller 1 Jensen (2002) isti¢u kako pri korporativnom upravljanju naglasak treba
staviti na transparentnost prema investitorima jer se na takav nacin gradi povjerenje i u¢vrséuju
temelji za dugoro¢ne odnose. Uz to, istrazivanjima je utvrdeno da je uspje$no provodenje
drustveno odgovornog poslovanja usko povezano sa unutarnjim 1 vanjskim mehanizmima
korporativnog upravljanja, poput neovisnosti odbora, vodstva odbora i institucionalnog

vlasnistva (Jo, Harjoto, 2011).

Neovisnost odbora je posebno bitna stavka koja proizlazi iz ovih praksi iz razloga $to osigurava
zaStitu prava dionicara 1 transparentnije odluke. Takoder, dostupni empirijski dokazi sugeriraju
da su i mehanizmi korporativnog upravljanja i DOP pozitivno korelirani s trzisnom vrijednoséu
poduzeca (Beltratti, 2005). Vazan aspekt primjene DOP-a u korporativhom upravljanju
manifestira se putem kvalitetnog izvjeStavanja iz razloga $to je isto kljucan element za
odrzavanje uspjesne komunikacije izmedu korporacije i drugih interesno-utjecajnih skupina,
posebice drustva. Izvjestavanje kao dio DOP-a je vrsta internih mehanizama korporativnog

upravljanja koje osigurava financijsku transparentnost.

lako je korporativno izvjeStavanje znatnim dijelom regulirano zakonom, velik broj korporacija
se odlucuje 1 dobrovoljno 1zvjestavati o svojem poslovanju u svrhu lakSeg pristupa potrebnog
kapitala, ostvarenja nizih troskova financiranja ili postizanja uspje$nije 1 bolje dionicke
likvidnosti. Obavezno izvjeStavanje je pripisano zakonima, dok dobrovoljno proizlazi kao
rezultat dobrih praksi korporativnog upravljanja 1 Zelje za boljim poslovnim rezultatima.
Primjerice, izvjeStavanje o aktivnoj brizi o okoliSu i primjeni akcija protiv klimatskih promjena,
moze imati znatan utjecaj na perspektivu drustvene odgovornosti organizacije od strane kupaca
ili investitora. Isto tako, korporativno izvjestavanje koristi i onim dioni¢arima koji nisu aktivno
ukljuéeni u rad organizacije, pa time dobivaju bolji 1 detaljniji uvid ¢ime se organizacija
trenutno bavi, kakvo je stanje 1 pozicioniranost na trzidtu te generira li poduzece dodatnu
vrijednost. Temeljem dobivenih informacija, dioni¢ari mogu odluciti hoce li zadrzati ili prodati

svoje dionice.
2.2, Sustavi korporativnog upravljanja

Ovisno o odnosima u korporaciji, postoje dva temeljna sustava korporativnog upravljanja:
otvoreni i zatvoreni sustav. Oni se razlikuju prvenstveno s obzirom na mehanizme koji se

koriste u svrhu uskladivanja razine kontrole interesno-utjecajnih skupina. Razlike izmedu
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otvorenog i zatvorenog sustava nalaze se u razli¢itim odgovorima na tri klju¢na pitanja, a to su

(Tipuri¢, 2008):

1) koje su najvaznije interesno-utjecajne skupine koje imaju velik utjecaj na odluke koje
se donose u korporacijama;

2) koje instrumente i mehanizme pojedina interesno-utjecajna skupina ima na
raspolaganju, na koji na¢in ih koristi i kako sudjeluje u samom korporativnom
upravljanju;

3) na koji nacin uloge pojedinih interesno-utjecajnih skupina imaju utjecaj na klju¢na

pitanja korporativnog upravljanja.

2.2.1. Otvoreni sustav korporativnog upravljanja

Otvoreni sustav korporativhog upravljanja naziva se i angloamericki sustav koji je
karakteristiCan za americka 1 britanska poduze¢a. Ovakav sustav primarno karakterizira
fragmentirana vlasnicka struktura sa iznimno velikim brojem dionicara ¢iji je utjecaj na
korporativna pitanja i odluke neznatan, odnosno prisutna je razdvojenost vlasnitva i
kontrole. Postojanje tako velikog broja dionic¢ara dovodi do redukcije vjerojatnosti njihovog
zajednickog djelovanja 1 koristenja glavnog prava vlasnika dionica, a to je aktivno
sudjelovanje 1 glasovanje na skupstinama druStva s ciljem utjecaja na odluke koje
menadzment donosi. Kako bi se izbjeglo nezadovoljavaju¢e poslovanje, iznimno je
uskladiti interese ulagaCa, odnosno sadas$njih 1 buduc¢ih dioniCara sa interesima
menadzmenta poduzeca $to je primarni cilj otvorenog sustava, dok su interesi drugih

interesno-utjecajnih skupina u drugom planu.

Nerijetka pojava u ovakvom tipu sustava su i Ceste promjene menadzmenta koje su
posljedica aktivnog djelovanja trziSta za korporativhu kontrolu kako bi se osigurala
transparentnost poslovanja i suzbilo oportunisticko ponasanje menadzera. Takvo ponaSanje,
odnosno takva oportunisticka narav menadZera ima tendenciju pojave upravo zbog
odvojenosti vlasnicke uloge od funkcije upravljanja resursima korporacije, stoga vrhovni
menadzment puno brze dolazi u polozaj korporativne kontrole. Zloupotreba i oportunisti¢ko
ponasanje menadzmenta nerijetko rezultira 1 donoSenjem odluka poput pretjeranog
investiranja unatoc niskoj ili negativnoj profitabilnosti jer investiranje takvog tipa osnazuje

isti koji samim time svoje interese stavlja ispred interesa organizacije i pripadnih dionicara.
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Takvim praksama direktno se naruSava odnos sa dioniCarima te se ugrozavaju njihova

dionicarska prava (Tipuri¢, 2008).

Odvojenost vlasniStva 1 kontrole koja dovodi do oportunistickog ponasanja menadzmenta,
moze rezultirati ili agenciskim problemom koji sa sobom donosi visoke agencijske
troSkove proizasle iz odnosa vlasnika 1 menadzera, ili kratkoronom orijentacijom kada je

rije¢ 0 ocjenjivanju uspjesnosti poduzeca (Bratton, McCahery, Joseph, 1999).

Dioni¢ari mogu u slu¢aju pojave oportunizma menadzmenta utjecati na organizaciju na
nacin da prodaju svoje dionice na trziStu budu¢i da nemaju aktivnu nadzornu 1 upravljacku
ulogu. U tom slu€aju ukoliko velik broj dionicara proda svoje dionice, vrijednost istih na
trziStu kapitala ¢e se smanjiti Sto ¢e posljedicno biti okida¢ za reakciju trziSta za
korporativnu kontrolu. Djelovanje istog rezultirat ¢e smjenom postojeceg neefikasnog
menadzmenta novim koji ¢e osigurati da se poslovanje korporacije odvija u pravom smjeru
da se pri tome ne ugrozavaju prava dioni¢ara. Drugi nacini prevencije menadzerskog
oportunizma uklju¢uju koridtenje pravnog okvira kojim se $tite dioni¢ari od zlouporabe
informacija koje nisu toliko dostupne istima te ukljucivanje neizvrinih direktora u rad
korporacije koji ¢e pridonijeti transparentnosti poslovanja i smanjenju informacijske
asimetrije na nacin da ¢e aktivno kontrolirati rad menadzmenta i revidirati odluke koje su
donesene od strane istog te se pobrinuti da korporacija redovno izvjeStava javnost i

dioni¢are o svom radu i poslovnim rezultatima (Tipuri¢, 2008).

2.2.2. Zatvoreni sustav korporativnog upravljanja

Zatvoreni sustav Kkorporativhog upravljanja naziva se 1 unutarnjim, kontinentalnim ili

kontinentalno-japanskim sustavom korporativnog upravljanja. Ovaj sustav svojstven je Japanu

1 europskom podrucju. Karakteristike ovog sustava u potpunosti su u suprotnosti sa

karakteristikama vezanim za otvoreni sustav upravljanja. To znadi da zatvoreni sustav opisuje

vlasnic¢ka koncentracija, odnosno puno manji broj dionicara nego $to je u slucaju otvorenog

sustava. Investitori koji posjeduju dionice korporacije imaju vrlo veliku vaznost u

korporativnom upravljanju jer posjeduju velike blokove dionica koji im donose pravo i

ukljuéenost u donosenje odluka u poslovanju. Shodno tome, zbog njihove ¢este ukljuc¢enosti u

upravljanje, kontrola nad menadzerima je osigurana, pa stoga nema ni tolike potrebe za
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djelovanjem trziSta za korporativnu kontrolu. Motivacija dionicara za sudjelovanjem u
poslovanju lezi u Zelji za ocuvanjem vrijednosti dionica, zato nadzora nad menadZzmentom ne
nedostaje. Uz to, dioni¢ari mogu i zamijeniti menadZment ukoliko korporacija ne osigurava
adekvatne poslovne rezultate ili ukoliko se pojavi naznaka oportunistickog ponaSanja

menadzmenta (Tipuri¢, 2008).

Prednost zatvorenog sustava manifestira se u prvom redu ¢injenicom da vlasnici dioni¢kih
paketa imaju puno vecu koli¢inu informacija o poslovanju §to omogucava brzu 1 laksu reakciju
ukoliko se pojavi problem tijekom poslovanja. Upravo pristup informacijama uz ugovaranje
kompenzacijskih paketa s menadzerima je interni mehanizam koji omogucava dioni¢arima
direktnu kontrolu menadzmenta. Medutim, velik pristup informacija i znatna ukljucenost u
poslovne procese moze rezultirati i nametanjem na¢ina vodenja korporacije od strane dioni¢ara
prema vlastitim interesima $to moze $tetiti manjinskim dioni¢arima. Pojava do koje dolazi tada
je tuneliranje. Tuneliranjem skupina vlasnika transferira resurse izvan poduze¢a u svrhu
ostvarenja koristi dioni¢ara koji provode nadzor nad korporacijom a sve na Stetu manjinskih

dioniéara (Tipuri¢, 2008).

Nadalje, kod zatvorenog sustava nerijetka je pojava 1 suvlasnistvo korporacija, odnosno
umrezenost drugih ve¢ih poduzeca 1 banaka u rad korporacije pri ¢emu se potice informiranost
1 razvitak dugoro¢nih odnosa izmedu menadzera 1 vlasnika. U tom slu¢aju dioni¢arima
(vlasnicima) je omogucen izravan utjecaj na menadzment. Prednosti koje proizlaze iz ovakvih
aranzmana manifestiraju putem osiguranja stabilnosti menadzmenta, te isto tako 1 putem zastite

korporacije od neprijateljskih preuzimanja (Tipuri¢, 2008).

U nastavku je prikazana usporedba otvorenog i zatvorenog sustava u tablicnom obliku.
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Tablica 1: Usporedba otvorenog i zatvorenog sustava korporativnog upravljanja

VLASNISTVO Disperzirano Koncentrirano
KONTROLA 1
. Razdvojeni Povezani
VLASNISTVO
INSTRUMENTI
KORPORATIVNOG . : o :
PreteZito eksterni Pretezito interni
UPRAVLJANJA
ULOGA VLASNIKA Mala velika
Dionicari 1 neke interesno-
, utjecajne skupine ( banke,
MOC :
MenadZment povezana poduzeca 1
zaposlenici)
INTERESI DRUGIH ) o )
Nisu zastupljeni u vecoj . L
INTERESNO- o Zastupljeni u ve¢oj mjeri
mjer1
UTJECAJNIH SKUPINA !
. Vecinski vs. Manjinski
AGENCIISKI ODNOS Dionicari vs. menadzment S
dionicari
KONCENTRACIJA
GLASACKE MOCI
: Slabija veca
DIONICARA
.. Jako razvijena s primarnom Osrednje razvijena sa
TRZISTE KAPITALA
ulogom sekundarnom ulogom
TRISTE ZA Nema vaznu ulogu,
Postoji sa znatnim udjelom
KORPORATIVNU neprijateljska preuzimanja
neprijateljskih preuzimanja
KONTROLU rijetka
STRATESKI FOKUS Kratkoro¢ni Dugoroc¢ni
FINANCIRANIJE Vlasnicki kapital Dugovni kapital

Izvor: izrada autora prema: Tipuri¢, D.: Korporativno upravljanje, Zagreb, Sinergija

nakladniitvo, 2008.
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3. ODREDENJE I VRSTE INTERESNO-UTJECAJNIH SKUPINA

Svaka organizacija u svom poslovanju ostvaruje interakcije sa mnogobrojnim sudionicima. Pod
time se podrazumijevaju pojedinci, grupe i organizacije pa i koalicije unutar i izvan poduzeca
koji imaju odredena prava, interese 1 zahtjeve od poduzeca. Iste iskazuju zbog odredenih odnosa
koje imaju sa organizacijom pri ¢emu preuzimaju veci ili manji rizik upravo zbog svoje
povezanosti s poduzecem (Tipuri¢, 2008). Dakle, sve grupacije ili pojedinci koji imaju utjecaj
1 povezani su sa poslovanjem organizacije nazivaju se interesno-utjecajne skupine. Dugoro¢ni
interes svake organizacije je podupiranje suradnje sa interesno-utjecajnim skupinama u funkciji
ostvarenja zadanih poslovnih ciljeva ali i1 ispunjenja zahtjeva i1 zadovoljenja interesa istih.
Interesno-utjecajne skupine medusobno se razlikuju te se njihovi interesi disperziraju. Svaka
skupina ima svoje vlastite jedinstvene interese i u domeni organizacije jest da te interese i
opsluzuje u svrhu ocuvanja dugoro¢nih odnosa i odrzavanja adekvatnog kontinuiteta
poslovanja. Uz to Sto se razlikuju prema interesima, razlikuju se 1 prema ukljucenosti u sami
tijek poslovanja i riziku koji je povezan sa razinom ukljucenosti. Pa se tako razlikuju interesno-
utjecajne skupine u uzem 1 Sirem smislu, odnosno primarne i sekundarne skupine. (Tipuric,

2008).

1) Interesno-utjecajne skupine u uzem smislu (primarna skupina) — svi oni koji imaju
izravan utjecaj na dugoroc¢ni opstanak organizacije, njihovi interesi su izravni i opipljivi,
a u njih se ubrajaju zaposlenici u prvom redu bez kojih organizacija ni ne postoji, zatim
kljuéni dobavljaci, potrosaci, vladine agencije vazne za poslovanje organizacije,
dionicari 1 kreditori ( financijske institucije );

2) Interesno-utjecajne skupine u Sirem smislu (sekundarna skupina) — svi oni koji na
indirektan na¢in utjeu na rad organizacije, a u njih se ubrajaju ostale vladine agencije,

interesne grupe, konkurenti, sindikati, trgovinske asocijacije, javnost, mediji 1 drugi.

Kako bi organizacija kontinuirano odrzavala dobru korporativnu reputaciju te ostvarivala
optimalne poslovne rezultate, ista mora adekvatno ispunjavati interese svih interesno-utjecajnih
skupina. To mora ujedno biti i jedan od glavnih ciljeva svake organizacije. Dakle, moraju se
opsluzivati interesi zaposlenika kako bi isti bili motiviraniji za rad te kako bi imali jasan uvid
da se njihov rad 1 trud cijeni. Nadalje, postizanje uspjeSnih poslovnih rezultata odnosi se na
ispunjenje interesa vlasnika 1 ulagata na nacin da se odrzava trzisna vrijednost dionica
organizacije, takoder vazno je sustavno pratiti 1 interese kupaca koji su takoder kljucni za

poslovanje. Vaznost dobavljaca 1 njihovih interesa je takoder velika jer isti omogucavaju
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nesmetan tijek poslovanja 1 nude povoljne trzisne uvjete. Takoder 1 drugi sudionici poput
strateSkih partnera, drzave 1 vladinih agencija, drustva 1 kreditora posjeduju svoje jedinstvene

interese koje isto tako treba uvazavati.

Slika 3: Glavni ciljevi organizacije prema interesima interesno-utjecajnih skupina

Interesi
vlasnika

Interesi

Interesi drzave 1
drugih

zaposlenih nacionalnih
institucija

Interesi
Interesi drustva 1

sindikata slobodnog
I Glavni ciljevi trzista

organizacije

Interesi

Interesi banki i

kupaca drugih
kreditora

Interesi
strate$kih
partnera

Izvor: Tipuri¢, D.: Korporativno upravijanje, Zagreb, Sinergija nakladnidtvo, 2008.

3.1. Koncept upravljanja interesno-utjecajnim skupinama

Sa razvojem moderne korporacije povecava se i broj sudionika u djelovanju iste. Isto tako
vaznost tih sudionika rasla je s vremenom, a danas svaka organizacija koja posluje na kvalitetan
nacin, primjenjuje u svojem poslovanju koncept upravljanja interesno-utjecajnim skupinama.
Isti ukazuje na to da korporacija kao takva ne postoji isklju¢ivo zbog maksimizacije profita i ne

djeluje u svrhu ispunjenja interesa isklju¢ivo dionicara, ve¢ svih onih koji su ukljuceni u proces
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poslovanja organizacije bilo da se radi o vanjskim ili unutarnjim dionicima (Ayuso, Rodriguez,

Arino, Garcia-Castro, 2014).

Postojanje interesno-utjecajnih skupina odredeno je definicijom istih kao onih koji imaju svoje
interese te sudjeluju i imaju znakovit utjecaj na odlucivanje 1 akcije organizacije, pa stoga imaju
pravo konzultacija, informiranja i sudjelovanja u aktivhom radu organizacije, uz istodobno
prihvacanje svojih obveza kao interesno-utjecajne skupine. Primjenom koncepta upravljanja
interesno-utjecajnim skupinama, naglasak se stavlja na drustvenu dimenziju poslovanja te se
posebno naglaSavaju nacela zajedniStva, jednakosti 1 solidarnosti. Klju¢na vrijednost ovog
koncepta lezi u drustvenom, ekonomskom 1 politickom uklju¢ivanju raznih skupina ili
pojedinaca u tijek poslovanja pri ¢emu se grade dugoro¢ni odnosi sa istima (Agle, Mitchell,
Sonnenfeld, 1999). Prema tome, organizacija je duzna u prvom redu osigurati ekonomske
koristi u vidu zarade profita 1 generiranja ekonomskog rasta, nadalje, mora ispuniti o¢ekivanja
potro3aca, postivati interese 1 zahtjeve zaposlenih, ispuniti trziSne zahtjeve 1 ciljeve zaStite

okoli$a a da pri tome pazi na moralnost 1 etinost poslovanja.

3.1.1. Identifikacija interesa i uloga interesno-utjecajnih skupina

Kako bi se organizacija lak3e i1 efikasnije adaptirala te uspjeS$nije primjenjivala koncept
upravljanja interesno-utjecajnim skupinama, potrebno je provesti identifikaciju interesa i uloga
pojedinih skupina. Prvi korak identifikacije polazi od odgovaranja na Cetiri pitanja (Tipurié,
2008):

1) Koja su ocekivanja interesno-utjecajnih skupina od organizacije;

2) Koje resurse interesno-utjecajne skupine ulazu u organizaciju;

3) Koje interese interesno-utjecajne skupine imaju a da bi isti potencijalno mogli biti u
konfliktu sa ciljevima organizacije 1 kako razrijesiti ovakve problematike;

4) Kakva je interakcija odredenih interesno-utjecajnih skupina sa drugim primarnim i

sekundarnim skupinama.

Odgovorom na ova pitanja organizacija postize bolji i detaljniji uvid u prirodu interesa
odredenih skupina te na temelju analitike odgovora moze efikasnije odgovoriti na problematike
1 konflikte ukoliko do istih dode. Isto tako, na puno jednostavniji nain moze sagledati prirodu
odnosa interesno-utjecajnih skupina medusobno, pa stoga 1 djelovati na poboljSanje

kohezivnosti §to rezultira u kona¢nici sinergijskim i skladnim djelovanjem organizacije u
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globalu. Nakon odgovora na prethodna klju¢na pitanja, potrebno je odrediti detaljnu prirodu
interesa 1 moci interesno-utjecajnih skupina kako bi se organizacija stoga mogla lakse istima
prilagoditi. U prilogu je dan tabliéni prikaz koji su primarni interesi odredenih skupina te na

koji nacin isti utjeCu na organizaciju.

Tablica 2: Priroda interesa i mo¢i primarnih interesno-utjecajnih skupina

ZAPOSLENICI e Stabilna zaposlenost e Sindikalno
e Pravedna placa za pregovaranje
rad e Akcije 1 Strajkovi
e Radusigurnoj i e Publicitet
ugodnoj okolini
VLASNICI e Zadovoljavajuci e Realizacija
prinos na investicije glasackog prava
e Realizacija e Pravo inspekcije
povec¢anja dionicke poslovnih knjiga i
vrijednosti zaposlenika
KUPCI e Vrijednost i kvaliteta ¢ Kupnja proizvoda od
za potroSeni novac konkurenta
e Pouzdan i siguran ¢ Bojkot poduzeca
proizvod e Publicitet
DOBAVLIJACI e Redovnost narudzbi e Odbijanje izvrienja
e Pravodobna narudzbe
placenost za ¢ Ponuda proizvoda
isporucene proizvode konkurentima

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

S obzirom da je jasno prikazana disperziranost interesa, procesom identifikacije organizacija
dobiva jasan okvir za djelovanje 1 prilagodbu poslovanja u svrhu ispunjavanja vlastitih i interesa
interesno-utjecajnih skupina. Taj okvir temelj je konteksta za upravljanje organizacijom,
odnosno prema njemu ¢e organizacija jasnije postaviti strategiju djelovanja i politike, donositi
odluke te usmjeriti operativne snage organizacije prema smjeru djelovanja koji u kona¢nici

ispunjava zahtjeve interesno-utjecajnih skupina.
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Nakon odredenja prirode interesa 1 moc¢i pojedinih interesno-utjecajnih skupina, idu¢i korak
obuhvaca izradu matrice utjecaja 1 vaznosti koja ¢e pridonesti lak3oj adaptaciji organizacije.
Utjecaj podrazumijeva to koliko je odredena interesno-utjecajna skupina moc¢na prema
organizaciji dok vaznost podrazumijeva odgovor na pitanje koliko je djelovanje organizacije u
smislu poslovanja, provodenja projekata i sli¢no, vazno za odredenu skupinu. Na ovaj na¢in

analiziraju se dva pitanja (Tipuri¢, 2008).

1) Kakav utjecaj odredena interesno-utjecajna skupina ima na organizaciju;
2) Kolika je vjerojatnost da c¢e se odredena interesno-utjecajna skupina ukljuéiti u

djelovanje organizacije.

Matrica utjecaja 1 vaznosti korisna je iz razloga §to olak38ava menadZmentu odredenje razine
pozornosti koju je potrebno posvetiti interesno-utjecajnim skupinama te pomaze odrediti koju
strategiju prema interesno-utjecajnim skupinama koristiti ovisno o njthovom polozaju u matrici.

Izgled matrice moze se vidjeti u prilogu:

Slika 4: Matrica utjecaja i vaznosti

veliki

utjecaj

asrednji

mali

Y

mala osrednja velika

vaZnost

Izvor: Tipuri¢, D.: Korporativno upravljanje, Zagreb, Sinergija nakladnistvo, 2008.
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Matrica utjecaja 1 vaznosti dijeli interesno-utjecajne grupe na devet skupina ali se

pretezno odreduju ¢etiri skupine odnosno polja prema kojima se svrstavaju interesno-

utjecajne skupine. One obuhvacaju (Tipuri¢, 2008):

1)

2)

3)

Mali utjecaj i visoka vaZnost — interesno-utjecajne skupine koje se nalaze u ovom
polju imaju visoku vaznost koja se manifestira na na¢in da se organizacijsko
djelovanje mijenja ovisno o njima, ali njihov utjecaj zato u organizaciji nije znatan.
Primjer takve interesno-utjecajne skupine su kupci. Njihova vaznost se ogleda u
tome 5to se prema njihovim preferencijama kroje strategije djelovanja organizacije,
medutim kupei kao takvi nemaju izravan utjecaj na organizaciju u smislu utjecaja
na svakodnevni rad organizacije

Visok utjecaj i visoka vaznost — interesno-utjecajne skupine koje se nalaze u ovom
polju su iznimno vazne za djelovanje organizacije, stoga je bitno da ista aktivno
suraduje 1 ukljucuje ove skupine u odlucivanje 1 rad organizacije. Takoder, zbog
njihove velike vaznosti 1 utjecaja, organizaciji je u interesu sa istima razviti
partnerske odnose u dugoro¢nom smislu. U ovu interesno-utjecajnu skupinu spadaju
primjerice dioniari 1 zaposlenici. Dionicari u prvom redu jer ukoliko se radi o
zatvorenom sustavu u kojemu isti aktivno sudjeluju u odlucivanju i kontroli rada,
tada je vazno sa istima kolaborirati i razvijati dobre suradni¢ke odnose jer imaju
velik utjecaj na rad organizacije. Isto tako veliku vaznost 1 utjecaj imaju i
zaposlenici. Pogotovo u danasnje vrijeme kada je u svakoj organizaciji Covjek
najvrjedniji resurs iste te bez njih organizacija ne moze niti djelovati. Stoga,
postivanje njihovih interesa 1 uklju¢ivanje u poslovanje je od velike vaznosti.
Odrzavanje partnerskih odnosa sa zaposlenicima ne zna¢i samo dobro poslovanje,
vec 1 odrzavanje pozitivnog imidza koji danas ima vrlo veliku vaznost

Visok utjecaj i mala vaznost — Interesno-utjecajne skupine koje se nalaze u ovom
polju utjecu na rad organizacije na nacin da bez njithove dobre volje nije moguce
provesti neki projekt ili donesti odredenu odluku. Organizacija treba sa ovim
skupinama odrzavati pozitivan partnerski odnos ali ne da se napori u svrhu odrzanja
tog odnosa moraju odrzavati 1 ulagati svakodnevno, ve¢ odrzavati status quo uz
povecanje angaziranosti oko ove interesno-utjecajne skupine kada za to bude
potreba. U ovu skupinu spada primjerice pravni okvir. Drzava odnosno pravni okvir
generalno ima visok utjecaj ali malu vaznost, pri tome misle¢i da se bez odobrenja

nekih pravnih tehnickih protokola vezanih za provodenje primjerice nekog projekta
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ili slicno bez drzave ili odredenih institucija, isti ne moze realizirati, stoga je vazno
odrzavati dobre odnose sa istima

4) Mali utjecaj i mala vaZnost — interesno-utjecajne skupine koje spadaju u ovo polje
nisu od velike vaznosti za organizaciju pa stoga nije vjerojatno da ¢e ove skupine
biti svakodnevni predmet kojim se menadZeri moraju pozabaviti. Stoga, evaluacija

i kontrola istih nije od glavnih aspekata djelovanja menadzmenta

3.1.2. Strategije organizacije prema interesno-utjecajnim skupinama

Nakon prethodno ispunjenih koraka, identifikacije interesno-utjecajnih skupina te svrstavanja

istth u matricu vaznosti 1 utjecaja, stvoren je okvir za odabir strategije koju ¢e organizacija

upotrijebiti pri upravljanju interesno-utjecajnim skupinama. Medutim, prije samog odabira

strategije, organizacije mogu postaviti nekoliko pitanja kojima ¢e se naciniti detaljniji uvid o

funkcioniranju i djelovanju interesno-utjecajnih skupina. A to su (Tipuri¢, 2008):

1)
2)

3)

4)

Treba li pojedinim interesno-utjecajnim skupinama pristupiti direktno ili indirektno?;
Treba 1i prema pojedinim interesno-utjecajnim skupinama koristiti defanzivnu ili
ofenzivnu strategiju?;

Treba li odabrati prilagodbu, pregovaranje ili manipulaciju kako bi se ispunili obostrani
zahtjevi 1 interesi, 1 organizacije 1 interesno-utjecajne skupine?;

Treba li koristiti jednu od prethodno navedenih strategija ili koristiti kombinaciju istih?.

Nakon odgovora na prethodna pitanja, organizacija ¢e na puno jednostavniji na¢in moci

upravljati svojim interesno-utjecajnim skupinama. LakSe ¢e percipirati potencijal kooperacije

odredene interesno-utjecajne skupine pa ¢e prema tome organizacija u konacnici mo¢i odabrati

strategiju koju ¢e koristiti. Postoje Cetiri strategije koje se koriste, a to su (Tipuri¢, 2008):

1)

Obrana poduzeéa — ova strategija se koristi kada je rije¢ o interesno-utjecajnim
skupinama ¢iji je potencijal prijetnje velik a potencijal za kooperaciju malen, stoga
organizacije svoje djelovanje uskladuju na na¢in da zauzimaju obrambeni stav prema
konkretnoj interesno-utjecajnoj skupini. Primjer takve skupine mogu biti konkurenti
koji svojim djelovanjem ( na primjer, lansiranjem vrlo uspjesne linije odjece ili obuce )
mogu postati prijetnja za preuzimanje dijela trzista, a mjesta za kooperaciju nema, stoga
organizacija mora koristiti strategiju obrane kako bi zadrzala postojec¢i trzisni udio,

odnosno lakse se adaptirala novim uvjetima na trzistu;
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2) Nadgledanje — ovu strategiju organizacije koriste kada identificiraju interesno-
utjecajne skupine ¢iji je potencijal prijetnje ali 1 potencijal za kooperaciju malen, stoga
organizacije odlu¢uju samo nadgledati djelovanje ovih skupina jer druge defanzivnije
strategije u tom slucaju ne bi bile primjerene;

3) Ukljudivanje interesno-utjecajnih skupina u razmatranje problema ili pitanja —
ova strategija se Koristi ukoliko je potencijal prijetnje od strane interesno-utjecajne
skupine malen a potencijal za kooperaciju velik, stoga ¢e se organizacija prilagoditi tako
da ¢e takvim interesno-utjecajnim skupinama omoguciti ukljucenost u rad organizacije
po pitanju razmatranja problematika ili vaznih pitanja;

4) Kolaboracija sa interesno-utjecajnim skupinama — ova strategija ce se koristiti kada
postoje interesno-utjecajne skupine ¢iji je potencijal prijetnje velik kao i potencijal za
kooperaciju. Njima ¢e se organizacija prilagoditi na na¢in da ¢e im ponuditi kooperaciju,
odnosno zajednicko djelovanje kako bi se lakSe postigao sporazum oko kljucnih pitanja

ili problematika.

3.2. Koncept upravljanja interesno-utjecajnim skupinama nasuprot vlasnickom
pristupu
Koncept upravljanja interesno-utjecajnim skupinama i vlasnicki pristup suste su suprotnosti
kada je u pitanju odnos sa istima. Dok se prema konceptu upravljanja interesno-utjecajnim
skupinama organizacija mora aktivno baviti u svojem djelovanju interesima odredenih skupina,
te se na odgovaraju¢i nacin prilagoditi istima u svrhu odrzavanja pozitivnog imidza i reputacije
i postizanja optimalnih poslovnih rezultata, prema vlasnickom pristupu pak odnos prema
interesno-utjecajnim skupinama temeljen je iskljucivo na prepoznavanju svrhe organizacije kao
instrumenta kojim se zadovoljavaju samo interesi vlasnika jer oni snose odredene rizike u
organizaciji (Welch, Jackson, 2007). S druge strane, ostale interesno-utjecajne skupine su
stavljene u drugi plan jer zagovaratelji ovog pristupa smatraju da ¢e organizacija djelovati
optimalno ukoliko ¢e njihovo poslovanje biti temeljeno na maksimizaciji prinosa i interesa
vlasnika. Pojavom moderne korporacije, upotreba vlasni¢kog pristupa u korporativnom
upravljanju je sve manje zastupljena zbog svoje dugoro¢ne neodrzivosti. Obrac¢anje pozornosti
na interese samo jedne interesno-utjecajne skupine danas je naprosto neodrzivo jer osim
dioni¢ara u rad organizacije je ukljucen 1 velik broj drugih dionika koji imaju iznimno velik
utjecaj na istu (Simmons, 2004). Kao 3to je 1 prethodno navedeno, skupine poput zaposlenika,

kupaca, dobavljata znatno utje¢u na tijek poslovanja, pa tako zaposlenici mogu koristiti
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publicitet ili Strajkove $to moze izuzetno negativno utjecati na imidz organizacije, zatim kupci
mogu jednostavno kupnjom proizvoda od konkurenta narusiti poslovanje te samim time utjecati
na smanjenje trzinog udjela organizacije. Nadalje, dobavlja¢i mogu odbijanjem izvrsenja
narudzbi itekako usporiti cijeli proces proizvodnje $to rezultira zastojem ukupnog rada
organizacije. Stoga, umjesto da se prate pokretaci zadovoljstva i interesa isklju¢ivo vlasnika
koje zastupa vlasnicki pristup, potrebno je pratiti pokretace zadovoljstva svih interesno-
utjecajnih skupina kako bi se organizacija lak3e adaptirala i lakSe poslovala prema konceptu
upravljanja interesno-utjecajnim skupinama. U prilogu je dan tabli¢ni prikaz pokretaca

zadovoljstva prema odredenim skupinama ukljucujuci 1 vlasnike, odnosno investitore.

Tablica 3: Pokretaci zadovoljstva odredenih interesno-utjecajnih skupina

e Prinos na kapital
VLASNICI (INVESTITORD) e Dodana ekonomska vrijednost
e Prinos nov¢anog tijeka na investicije
e Ukupan prinos investitora
e Ocekivanja vezana uz kvalitetu,
cijenu i isporuku proizvoda
e Akcije koje su posljedica povratnih
KUPCI informacija kupaca
e Zadrzavanje kupaca
e Lojalnost kupaca
e Pouzdanost proizvoda i usluga
e Motivacija
e Mogucnost rasta i razvoja
ZAPOSLENICI e Uklju€enost u rad, ovlas¢ivanje
e (Odgovornost
e Zdravlje i sigurnost
e Razina otpada i zagadenja
DRUSTVO e Utjecaj na okoli§
* Posljedice na zajednicu

Izvor: izrada autora prema Stainer, Alan i Stainer Lorice, (1998.), Business Performance — a

Stakeholder Approach, International Journal of Business Performance Management, (1): 5-9.
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4. ANALIZA PRIMJENE KONCEPTA UPRAVLJANJA
INTERESNO-UTJECAJNIM SKUPINAMA U KORPORATIVNOM
UPRAVLJANJU U PODUZECU INA D.D.

U ovom poglavlju prikazana je studija slucaja kojom se analizira primjena koncepta upravljanja
interesno-utjecajnim skupinama u korporativnom upravljanju u poduze¢u INA d.d. Prvi dio
poglavlja odnosi se na metodologiju istrazivanja uz koju je naveden 1 opis poduzeca te osnovne
informacije o radu istog. Nastavno slijede i rezultati istrazivanja odnosno sama studija slu¢aja
koja obuhvaca analizu odnosa poduzeca sa pojedinim interesno-utjecajnim skupinama poput
zaposlenika, dioniCara, kupaca, dobavljaca i1 druStva u cjelini. Na kraju navedena su i
ograni¢enja istrazivanja. Na temelju analize iz ovog poglavlja, u petom poglavlju je donesen
zakljucak na koji nacin INA d.d. upravlja svojim interesno-utjecajnim skupinama, je li takvo
korporativno upravljanje u skladu sa konceptom upravljanja interesno-utjecajnim skupinama te

koja se vaznost ogleda u primjeni istog za poduzece INA d.d.

4.1. Metodologija istraZivanja

Za potrebe istrazivanja koristeni su izvori dostupni na sluzbenim stranicama poduzeca koji
obuhvacaju godiSnja izvjes¢a koja obuhvacaju informacije o radu poduzeca u mnogim
segmentima poput opcenitog poslovanja, korporativnog upravljanja, poslovanja s
makroekonomskog aspekta, financijskih izvjestaja te kriznog upravljanja. Isto tako, godisnja
izvjesc¢a daju sustavan pregled odnosa poduzeca sa zaposlenicima u smislu njegovanja ljudskog
kapitala, povezanosti eti¢nosti poslovanja 1 upravljanja, odgovora poduze¢a na klimatske
promjene i brigu za okoli$ te pregled mnogih drugih aspekata koje spadaju pod odrzivi razvoj
u poduzecu. Kao dodatak na godidnja izvjed¢a priloZen je 1 financijski izvjestaj neovisnog
revizora. Takoder, u svrhe istrazivanja koriSteno je 1 1zvjeSc¢e koje pokriva domenu korporativne

drudtvene odgovornosti poduzec¢a INA d.d.

4.2. Rezultati istrazivanja

Provedeno istrazivanje razlozeno je na 6 dijelova koji obuhvacaju primarno opis konteksta
poduzeca te detaljnu razradu odnosa sa svakom interesno-utjecajnom skupinom posebno koji
ujedno predstavljaju 1 rezultate istrazivanja. 5 skupina koje su analizirane su zaposlenici,
dionicari, kupci, dobavlja¢i te drustvo u cjelini.
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4.2.1. Opis konteksta slucaja poduzeca

42.1.1.  Opis poduzeca INA d.d.

INA d.d. je europska naftna kompanija koja je osnovana 1. sijenja 1964. godine spajanjem
organizacije Naftaplin sa rafinerijama Rijeka 1 Sisak. INA d.d. je u ve¢inskom vlasnistvu
grupacije MOL sa 49,1%. Vlasnicka struktura je podijeljena takoder 1 na Vladu Republike
Hrvatske koja posjeduje 44,8% kompanije te na institucionalne i privatne investitore koji drze
6,1% udjela kompanije. SjediSte se nalazi u Zagrebu sa ukupno 10 174 zaposlenika prema
izvjescu iz 2020. godine. Primarne djelatnosti grupacije su mnogostruke a neke od njih su:

1) Istrazivanje i proizvodnja nafte i plina;

2) Uvoz prirodnog plina i prodaja uvoznog 1 domaceg plina industrijskim potrosac¢ima i
gradskim plinarama;

3) Prerada nafte 1 proizvodnja derivata u rafineriji u Rijeci, te u Zagrebu proizvodnja
maziva;

4) Prodaja goriva i popratnih proizvoda putem maloprodajnih lanaca sa 506 maloprodajnih
mjesta;

5) Trgovina naftnim derivatima putem mreZe inozemnih ovisnih drustava i predstavnistva;

6) Pruzanje usluga povezanih s vadenjem nafte iz kopnenog dijela i podmorja putem
ovisnog drustva za tehnoloske usluge 1 usluge busenja Crosco d.o.o..

Slika 5: Logo poduzeéa INA d.d.

Izvor: Sluzbena stranica INA d.d., https://www.ina.ht/ , pristupljeno 20.07.2021.

4.2.1.2. Temeljne vrijednosti, misija i vizija INA-e d.d.

Prema sluzbenim stranicama poduze¢a ,.INA d.d. je moderna, drustveno odgovorna i
transparentna kompanija koja je u stalnom dijalogu sa svojim okruZenjem. Usmjerena je na
odrzivi razvoj i na brigu za zdravlje i sigurnost svojih radnika te zajednice u cjelini*.

Misija poduzeca, kako je navedeno na njegovim sluzbenim stranicama glasi: ,,INA d.d. je
utjecajan sudionik na trZistu nafte, derivata i plina u Hrvatskoj i susjednim zemljama, koja je
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stalnim unaprjedenjem poslovanja i kvalitete proizvoda i usluga usmjerena na stvaranje vece
vrijednosti*.

Dok vizija poduzeca, takoder kako je navedeno na sluzbenim stranicama poduzeca glasi: ,,Biti
uvazavan i poZeljan partner, poznat po izvrsnosti proizvoda i usluga, poStenim i brizno
njegovanim odnosima i zastiti interesa nasih vlasnika, kupaca, radnika i drugih partnera .

Prema godi$njim izvjes¢ima, INA d.d. pri unutarnjem djelovanju poduzeca njeguje Cetiri
vrijednosti:

e LJUDI — . Ljudi su nam na prvom mjestu™,

e KUPCI -, Sve za kupca i za kupca sve*,

e ODGOVORNOST - , Nasa kompanija, nasa odgovornost”

o AGILNOST — ,,Predvodimo promjene koje ¢e oblikovati nasu buducnost”.

Prema sluzbenim stranicama poduzeca, u 2020. godini, INA d.d. osvojila je mnoge nagrade i
priznanja, a neka od njih su: Nagrada Zlatna Bilanca, Certifikat Poslodavac Partner), Nagrada
medunarodne izlozbe inovacija 2020, Mamforce ( najbolja kompanija za Zene 1 dobrobit
radnika), Poslodavac prvog izbora (top 10 poslodavaca u Hrvatskoj), Standard Dadforce 1
druge.

4.2.1.3. INA d.d.1interesno-utjecajne skupine

Kao i sve moderne korporacije, tako i INA d.d. u svojim korporativnim praksama obuhvaca
suradnju sa interesno-utjecajnim skupinama. Interesno-utjecajne skupine su od iznimno velike
vaznosti za svaku organizaciju jer o njima ovisi dugoroéni opstanak iste. INA d.d. kao
organizacija srednje veliine suraduje sa velikim brojem dionika, ukljucujuci 1 primarne ali i
sekundarne interesno-utjecajne skupine. Kljutne interesno-utjecajne skupine za INA-u d.d.
prikazane su u prilogu:

Slika 6: Kljuéni dionici INA-e d.d.
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Izvor: Sluzbena stranica INA-e d.d., https://www.ina.hr/wp-
content/uploads/2021/04/Godis% CC% 8Cnje-1zvies% CC%8Cc% CC% 81e-2020-hrv.pdf
pristupljeno 20.07.2021.
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Iz danog prikaza jasno je da u svojim korporativnim praksama INA d.d. suraduje sa mnogim
interesno-utjecajnim skupinama, te iste smatra kljuénima za dugoro¢no poslovanje. Poslovanje
je temeljeno na '"viSedimenzionalnom pristupu” koji omogucava sveobuhvatan uvid u
cjelovitost poslovanja ali 1 predstavlja temelj za stvaranje jake veze medu svim dionicima koji
sudjeluju u cijelom procesu poslovanja ( Sluzbena stranica INA-e d.d., Godisnji izvjestaj 2020).
Detaljniji uvid o sudionicima koji su uklju¢eni u poslovanje poduzeca dan je u prilogu:

Tablica 4: Interesno-utjecajne skupine poduzeéa INA d.d.

MOL, Vlada Republike Hrvatske, privatni i

VLASNICI o . o
institucionalni investitori

ZAPOSLENICI 10174 zaposlenika

KUPCI HZ, HV HEP Skole, bolnice, vrtiéi,
autoprijevoznicl

DOBAVLIACI Dobavlja¢i nafte i plina iz uvoza, dobavlja¢i

maziva, dobavlja¢i ukapljenog naftnog plina

PBZ, Raiffeisen Austria d.d., Zagrebatka
banka, HVB Splitska banka, OTP banka
KREDITORI Hrvatska, Citibank N.A., ING bank N.V.,
Europska banka za obnovu i razvoj, Mizuho
Corp. Ratb. Bank

Sindikat INE 1 naftnog gospodarstva
(SING), Sindikat zaposlenika INE 1 drustva
SINDIKATI INE Zagreb (INAS), Samostalni sindikat
radnika djelatnostima energetike, kemije i1
nemetala Hrvatske (EKN)

Vlada RH, Ministarstvo gospodarstva,
Ministarstvo mora, turizma, prometa 1
razvitka, Ministarstvo unutarnjih poslova,
Ministarstvo  zaStite okoliSa, prostornog

RORLCWIN S ORGaN o CHE uredenja 1 graditeljstva, Ministarstvo kulture,
Croatia Airlines, HEP, HZ, CROSCO,
PROPLIN, LEDO, COCA-COLA, KRAS,
FRANK

NEVLADINE ORGANIZACIE Udruga za zastitu okoliSa, Udruga potrosaca

i druge

Izvor: izrada autora prema: Sluzbena stranica INA-e d.d., Godi$nje izvjesce 2020.
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4.2.2. Odnos prema zaposlenicima kao interesno-utjecajnoj skupini

Trenutno je u poduzecu INA d.d. zaposleno 10174 radnika. Poduzece njeguje aktivan odnos i
interakciju sa zaposlenicima na svakodnevnoj bazi u svrhu osnaZivanja odnosa poslodavac-
zaposlenik. Prava 1 obveze zaposlenih su uredena temeljem Kolektivnog ugovora, Pravilnika o
radu 1 drugih op¢ih akata. Prema Godi$njem izvjestaju 2020, "INA d.d. u svojem poslovanju
aktivno primjenjuje nacela pruzanja jednakih moguénosti svih zaposlenih u ostvarivanju prava
i obveza iz radnog odnosa, a u skladu sa zakonskom regulativom, te u skladu s utvrdenom

politikom i ciljevima u podru¢ju upravljanja ljudskim resursima za INA-u d.d.".

Jednake mogucnosti 1 prava motre 1 sindikati koji su ukljuceni u rad poduzeca te udruge
branitelja kojima su fokus psihosocijalne potrebe zaposlenika s posebnim potrebama. Od
nematerijalnih pogodnosti, INA d.d. svojim zaposlenicima pruza fleksibilne oblike rada koji su
implementirani u politike poslovanja od 2016. godine. Fleksibilni oblici rada ukljucuju
"Flexitime", odnosno izradu rasporeda sa promjenjivim vremenom pocetka i zavrsetka rada Sto
daje zaposlenicima mogu¢nost vlastite organizacije vremena te uskladivanja radnih obveza.
Takoder, u domeni fleksibilnih oblika rada je i "Flexiplace" koji podrazumijeva moguénost
rada na daljinu ¢etiri dana u mjesecu. Povratne informacije zaposlenika vezane za ovakav nacin
rada su vrlo pozitivne te je utvrdeno da je provodenje ovakvog poslovanja osiguralo bolju i
kvalitetniju ravnotezu izmedu privatnog 1 poslovnog Zivota te se takoder 1 zadovoljstvo
zaposlenika se povecalo u odnosu na prethodna razdoblja. Samim time, motiviranost i
angazman prema radu su puno veci $to je u konaénici 1 rezultiralo pove¢anjem produktivnosti
1 inovativnosti. Aspekt novih fleksibilnih aranzmana pozitivno je utjecao na razvoj imidza

poduzeca ali 1 na privlacenje novih ljudskih potencijala.

Materijalne pogodnosti koje zaposlenici ostvaruju uklju¢uju bozi¢nicu, darove djeci zaposlenih
tijekom bozi¢nih praznika, regres, uskrsnica, jubilarnu nagradu, naknade za prijevoz, zivotno
osiguranje, dodatno zdravstveno osiguranje, pogodnosti za majke 1 trudnice, placeni dopust za
razne prigode poput obrazovanja, financijske potpore u raznim teskim situacijama, otpremnine
i drugo. Uz to, korporativna kultura INA-e d.d. obuhvaca i sustavno prac¢enje rada 1 napretka
zaposlenika uz redovito pruzanje povratnih informacija o radu 1 moguénostima napredovanja.
Postizanje Zeljenih vrijednosti, postignuca, pona8anja i timskog rada redovno se nagraduje, a

neka od priznanja i nagrada su (SluZbena stranica INA-e d.d., Godi$nji izvjestaj 2020):

1) Predsjedni¢ka nagrada;

2) Nagrada za dugogodi$nji doprinos;
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3) Najbolji trener INA Akademije;
4) Program Nagradi kolegu ( Naj kolega/ica, Naj mentor/ica, Mislim zeleno, Veliko srce,
Naj osmijeh);

5) Priznanja za uspjesno izvrsene projekte.

Uz nagrade 1 priznanja, poduzece je razvilo sustave upravljanja radnim u¢inkom koji su osnova
za isplatu kratkoro¢nih poticaja, odnosno bonusa koji su dio kompenzacijskog paketa
zaposlenika. Bonusi za postizanje zadanih KPI-jeva ispla¢uju se na godi$njoj ili kvartalnoj
razini. Uz sustav upravljanja radnim u¢inkom, razvijaju se 1 implementiraju 1 drugi sustavi koji
prate radni ucinak 1 isti nagraduju a sve u svrhu povecanja zadovoljstva i motiviranosti
zaposlenika te u konac¢nici povecanja konkurentnosti na trzistu kao najbolji poslodavac. Ovakvi
tipovi sustava razvijeni su kako bi takoder omoguéili i vecu diferencijaciju temeljem

individualnog rada 1 u¢inka na poslovanje.

Razvoj kompetencija prema potrebama poduzeca ali 1 interesima zaposlenith omogucen je
putem pohadanja programa razvoja poput Programa razvoja tehni¢kih kompetencija, Programa
razvoja karijere, Programa razvoja profesionalnih vjestina. Cilj ove politike je promicanje i
poticaj za bolju uéinkovitost i efikasnost zaposlenih u svakodnevnim izazovima. U svrhu
pracenja rada i razvoja djeluju 1 razvojni centri ¢iji je fokus briga o pracenju napretka
zaposlenika te izvjeStavanje istih o postignutim rezultatima. Kada se putem sustavnog pracenja
rada zaposlenika ustanovi da postoji mogu¢nost napredovanja, naredeni daju zaposlenicima
povratne informacije o radu, te nude opcije napredovanja u smislu povecanja place, promocije
na novo radno mjesto 1li nesto trece, ovisno Sto nadredeni smatra da je prikladno za zaposlenika

u tom trenutku.

Osim toga, INA d.d. brine i 0 odrZivosti ljudskih potencijala u smislu interne razmjene znanja.
Stoga je 2016. godine pokrenula program INA Akademija koja je danas u poduzecu glavni
razvojni alat. INA akademija podrazumijeva pohadanje treninga vezanih za edukacije, razvoj
inovacija, implementaciju novih tehnologija. Treninzi osiguravaju usvajanje virtualne prirode
interakcije sa ostalim kolegama u poduzecu ¢ime se postize visok stupanj virtualne suradnje.
Ista je vazna zbog modernizacije 1 tehnoloSkog napretka poslovanja, stoga kako bi se omogucio
bolji protok informacija, povecala brzina odlucivanja te objedinilo djelovanje odjela, razvoj
treninga koji poducavaju kako razviti adekvatnu virtualnu suradnju omogucio je drzanje koraka

sa razvitkom tehnologija 1 novim na¢inom poslovanja u drustvu.
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Slika 7: INA Akademija
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Izvor: Sluzbena stranica INA-e d.d., https://www.ina.hr/wp-
content/uploads/2021/04/Godis% CC% 8Cnje-1zvies% CC% 8Cc% CC% 81e-2020-hrv.pdf,
pristupljeno 21.07.2020.

Dodatno, u 2020. godini INA d.d. je svojim zaposlenicima uslijed kriznih situacija koje su
nastupile (kiberneti¢ki napad, pandemija COVID-19, potres), pruzila savjetovanja 1 potporu
putem Programa pruzanja psiholoske podrske koji je ukljudivao koristenje internih kapaciteta
unutar ljudskih resursa poduzeca. Time je zaposlenicima stavljeno na raspolaganje savjetovanje
sa internim psiholozima ali 1 sa vanjskim partnerima kada je to bilo potrebno. Ova mjera izvrsno
je utjecala na prevladavanje osjecaja izolacije 1 psiholoskog ucinka koji isti nosi, neizvjesnosti
1 straha unutar zajednice te je znatno pozitivno utjecala na zadovoljstvo zaposlenika kada je

rije¢ o odnosu zaposlenik-poslodavac.

4.2.3. Odnos prema vlasnicima (dioni¢arima) kao interesno-utjecajnoj skupini

Odnos prema vlasnicima kao interesno-utjecajnoj skupini najbolje se moze sagledati putem
analize dobiti po dionici, odnosno dobiti koja se moze pripisati dioni¢arima koriStenjem
ponderiranog prosje¢nog broja dionica koji je u opticaju tijekom godine nakon oduzimanja
prosjecnog broja rezervi za otkup vlastitih dionica koje su bile ¢uvane tijekom razdoblja
(Sluzbena stranica INA-e d.d., Godi$nje izvjeS¢e 2020). Pregled dobiti po dionici u periodu od

7 godina prikazan je u prilogu:
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Tablica 5: Dobit pod dionici u periodu od 2013. godine do 2020. godine u INA-i d.d.

2020 .33

2019 48,53
2018 14775
2017 121,99
2016 10,10
2015 (141,8)
2014 (150,8)
2013 (68,10)

Izvor: izrada autora prema: Sluzbena stranica INA-e d.d., Godi$nja izvje$c¢a 2013-2020.

Slika 8: Graficki prikaz promjene dobiti po dionici u periodu od 2013. do 2020. godine
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Izvor: izrada autora prema: Sluzbena stranica INA-e d.d., GodiSnja izvjes¢a 2013-2020.

Generiranje dobiti po dionici je nacin kako poduzece ispunjava svoje obveze prema dioni¢arima
odnosno vlasnicima kao interesno-utjecajnim skupinama. Svoje obveze INA d.d. prema
vlasnicima je tijekom godina ispunjavala uspjeSno ali 1 neuspjesno. Od 2013. godine pa do
2015. biljezi znatan pad dobiti po dionici pri ¢emu se dobit nije niti ostvarivala ve¢ je biljezila

negativan trend. Medutim, okosnicu predstavlja 2016. godina kada je nakon tri godine
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nedostatka generiranja dobiti po dionici, ista biljezila iznos od 10,10 milijuna kuna. Vrhunac
kretanja dobiti ostvaruje se u 2017. godini kada ista iznosi 121,99 milijuna kuna, nakon ¢ega
pocinje opadati ostvarujué¢i u 2018. godini vrijednost od 117,75 milijuna. Drasti¢an pad biljezi

se 2019. 1 2020. godine kada se dobit po dionici smanjila na samo 48,53 1 7,33 milijuna kuna.

Medutim, u INA-i d.d. primjenjuju se i druge aktivnosti u svrhu njegovanja odnosa sa
dionicarima kao interesno-utjecajnim skupinama. Neke od njih su da se dioni¢are aktivno
ukljucuje u rad organizacije, pri ¢emu je Nadzorni odbor poduzeca i sastavljen od predstavnika
glavnih dionicara 1 predstavnika radnika. Oni koji ne sudjeluju direktno u tijeku poslovanja,
redovno su informirani i izvjeStavani o radu poduzeca. Za to je odgovoran Odbor za reviziju
koji osigurava objektivnost 1 vjerodostojnost informacija 1 izvjestaja koja se podnose na uvid
Nadzornom odboru i javnosti. Takoder, dioni¢ari sudjeluju u djelovanju poduzeca i putem
Glavne skupstine. Istu moze sazvati Nadzorni odbor ili Uprava. Pravo sudjelovanja na Glavnoj
skupstini imaju svi oni dionicari koji su upisani u registar SrediSnjeg klirinskog depozitarnog
drustva. Na takav nacin osigurava se transparentnost poslovanja i bolji uvid dioni¢arima u rad
poduzec¢a. Transparentnosti pridonose i revizorski izvjestaji koje dioni¢arima podnose 1i
nezavisni subjekti odnosno organizacije koje kao vanjski suradnici osiguravaju sustavan
pregled 1 izvjestaje o radu poduzeca. Primjerice, u2020. godini revizorski izvjestaj o poslovanju

podnesla je organizacija za savjetovanje, Erst&Young d.o.o.

4.2.4. Odnos prema kupcima kao interesno-utjecajnoj skupini

INA d.d. kako bi sustavno pratila u¢inkovitost poslovanja kada su u fokusu kupci, na godi$njoj
razini provodi anketna istraZivanja u svrhu ispitivanja zadovoljstva kupaca vezanog za
proizvode 1 usluge, nacin poslovanja, okoliSne i upravljatke aspekte i1 drugo. Anketna
istrazivanja provode se na maloprodajnim mjestima INA-e d.d. u sedam velikih gradova:
Zagreb, Split, Rijeka, Dubrovnik, Osijek, Varazdin 1 Sisak, pri ¢emu je udjel ispitanika u
svakom gradu jednak. Na taj naCin poduzece lakse percipira koji su interesi 1 zahtjevi kupaca
te se takoder uz pomo¢ istih mogu korigirati politike poslovanja. Kupci su primarna interesno-
utjecajna skupina, $to znaci da teme koje su vazne za kupce imaju veliku ulogu za poslovanje.

U prilogu je prikaz stavki koje su u fokusu kupaca pri poslovanju INA-e d.d.:
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Slika 9: Fokus kupca pri poslovanju INA-e d.d.
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Izvor: izrada autora prema: Sluzbena stranica INA-e d.d., Godis$nji izvjestaj 2020.

Slika 10: Zadovoljstvo kupaca proizvodima i uslugama INA-e d.d.
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Izvor: Sluzbena stranica INA-e d.d., Godisnji 1zvjestaj 2020.
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Prema rezultatima anketnog istrazivanja, najvece zanimanje kupaca odnosi se na zaStitu
ljudskih prava te na odrzivost poslovanja po pitanju okolisnih aspekata, pri cemu je naglasak
na upravljanju onec¢ic¢enjima, izlijjevanjima u okoli$, utjecaju na vode 1 upravljanju otpadom. S
druge strane, najmanje zanimanje kupci pokazuju prema pitanjima vezanim za klimatske

promjene i energetsku ucinkovitost.

Sto se ti¢e samog poslovanja INA-e d.d., isto je prepoznato od strane kupaca prema kvaliteti
odnosa s korisnicima, visokim mjerama zastite okoli$a, razvitku novih proizvoda i usluga te
ulaganju u zajednicu. Svi prijedlozi kupaca vezani za unaprjedenje proizvoda, usluga i
poslovanja opcenito, uvazavaju se koliko je to moguce. Tako je nakon izrazenog nezadovoljstva
kupaca o nedostatku prehrambenog odjela na maloprodajnim mjestima, INA d.d. otvorila u
sklopu velikog broja benzinskih postaja 1 Fresh Corner brand koji korisnicima pruza izvrsnu
gastronomsku ponudu, nude¢i kavu, sendvice 1 jednostavna jela koje kupci mogu konzumirati

u ugodnom ambijentu.

Takoder, kako bi kupcima maloprodajna mjesta bila dostupna u 3to vecoj mjeri, poduzece je
kroz kapitalna ulaganja nastavilo razvijati maloprodajnu mrezu sa vise od 500 maloprodajnih
mjesta diljem Hrvatske te Bosne 1 Hercegovine. Prema INA-i d.d., zadovoljstvo kupaca je
primarna stavka u poslovanju, a cilj istog je biti glavni izbor za sve one u pokretu 1 trzi3ni lider
sa to¢no odredenom lepezom proizvoda 1 usluga, kao i primarni izbor gastro odrediSta na
putovanju (Sluzbena stranica INA-e d.d., Godidnje izvjeSce 2020). Takoder, uslijed pojave
pandemije COVID-19, poduzece se brzo prilagodilo izvanrednoj situaciji, te je u skladu sa
oc¢ekivanjima 1 potrebama potroSaca, uz postojeci asortiman proizvoda uvela 1 higijenske
potrepstine ali i razvilo koncept "on to go" kada je rije¢ gastronomski kutak maloprodajnih

mjesta.

Kako bi se dodatno prilagodili interesima kupaca ali i tehnoloSkom razvoju, INA d.d. je u2020.
godini predstavila novu digitalnu platformu INA Loyalty. Rije¢ je o mobilnoj aplikaciji koja
omogué¢ava brzo 1 jednostavno placanje, skupljanje bodova koje kupci mogu iskoristiti za
popuste na gorivo, auto kozmetiku te ostale usluge. Isto tako, koristenjem nove mobilne
aplikacije, kupci imaju priliku sudjelovati na raznim nagradnim igrama i promocijama. Isto
tako, u svrhu unaprjedenja same komunikacije na relaciji kupac-djelatnik, INA d.d. je osmislila
i platformu eSMILE koja je u velikoj mjeri pobolj3ala poslovni rezultat maloprodaje. Funkcija
ove platforme je podupiranje svakodnevnog rada djelatnika te pristup informacijama koje mogu
zatrebati djelatnicima kako bi brze doskocili potrebama kupaca. Platforma omoguc¢ava modernu
i zanimljivu edukaciju, te predstavlja velik iskorak u digitalizaciji poslovanja. Ista je osvojila i
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brojne nagrade na globalnoj razini te je proglaSena najboljim projektom na dodjeli nagrada
Learning Technologies Online Awards. Platforma omogucuje takoder 1 komentiranje i pruzanje

prijedloga od strane korisnika kako bi ista bila $to u¢inkovitija i koristena u §to vec¢oj mjeri.

4.2.5. Odnos prema dobavljacima kao interesno-utjecajnoj skupini

Uz ostale interesno-utjecajne skupine, ina u svom poslovanju njeguje odnose i sa dobavlja¢ima.
Kako bi podrzala lokalno poslovanje, u 2020. godini INA d.d. je ostvarila suradnju s 1743
dobavljaca od kojih je 77% domacih, te se sa istima kontinuirano ostvaruje 88% ukupnog
prometa, dok ostatak predstavlja poslovanje sa inozemnim partnerima. INA d.d. prema
dobavljac¢ima posluje u skladu sa Zakonom o javnoj nabavi, Kolektivnim ugovorom te
Zakonom o nabavi roba i ustupanju radova. Zajedno poduzece 1 dobavljaci postizu dogovore
pronalaskom najboljih rjeSenja za pravodobnu nabavu i Zeljenu kvalitetu pri Cemu se ostvaruju
1 nizi troSkovi. Samim time naglasak je na odrzivosti lanca opskrbe koji se ve¢ dugi niz godina
prepoznaje kao vazna komponenta korporativne odrzivosti. Upravo lanac odrZivosti predstavlja
klju¢nog generatora odnosa poduzeca 1 dobavljaca. Sa dobavlja¢ima posluje sa ciljem stvaranja
Jakih veza koje pruzaju obostrane koristi. U Godisnjem izvjeStaju 2020., INA d.d. naglaSava
kako ¢e u tekucoj 2021. godini naglasak staviti kako na zaposlenike, tako i na dobavljace s
naglaskom na razvitku suradnje sa najznacajnijim dobavljac¢ima s ciljem osnazivanja odnosa i
boljeg poslovanja. Takoder, poduzece u skladu sa zahtjevima kupaca, zaposlenih pa tako i
dobavljaca nastoji sustavno poboljsavati kvalitetu proizvoda i usluga, poslovne procese te

smanjiti utjecaj na okolis.

4.2.6. Odnos prema drustvu kao interesno-utjecajnoj skupini

Drustvo kao interesno-utjecajna skupina ima posebnu vaznost. Interesi drustva primarno su
usmjereni na odrZivi razvoj i klimatske promjene te odgovor poduzeca na iste. Tijekom godina
zabrinutost zbog klimatskih promjena se povecala Sto ima znatan utjecaj na percepciju plinske
i naftne industrije u koju spada i INA d.d. Dugoro¢ni opstanak poduzec¢a ovisi o odgovoru istog
na problematike ovakvog tipa jer bi iste mogle imati utjecaj na zadrzavanje 1 privlacenje
investitora, kupaca 1 zaposlenika. Stoga se INA d.d. okrenula sustavnom traZenju rjeSenja kada
su u pitanju klimatske promjene. Prvo rjeSenje generirano je kao projekt Biorafinerije ¢iji je cilj
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stvaranje dugoro¢no odrzivog lanca opskrbe sa biomasom te izgradnja bio industrijskog
kompleksa koji je dizajniran u svrhu proizvodnje naprednije vrste bioetanola bazirane na
patentiranoj Futurol tehnologiji integriranoj sa BIO-CCUS-om. Rezultat koridtenja ove vrste
bioetanola su negativne neto emisije stakleni¢kih plinova. Za proizvodnju bioetanola koristit ¢e
se prirodne sirovine poput Zitarica, biljke miskantus te kukuruzne slame. Sadnja usjeva biljke
miskantus donesti ¢e posebne blagodati drustvu u smislu revitalizacije podrucja unutar 100 km
od pogona u Sisku, na taj na¢in ¢e se pruziti namjena napudtenim zemljistima te stvoriti nova
radna mjesta u ruralnim podru¢jima (Sluzbena stranica INA-e d.d., Godisnji 1zvjestaj 2020).

Pregled projekta Biorafinerije prikazan je u prilogu:

Slika 11: Projekt Biorafinerija

SIROVINA PROIZVODI
Kulture koje nisu Napredni CQ: za BIO-CCUS
za prehranu bioetanol 52.00@0na CO: se hvata i
245.000cna 55.0000na trajno skiadisti u
miskantusa i ostataka godignje geoloske formacije

poljoprivredne
proizvodnje godiSnje

Odrzivo kruzno
gospodarstvo

Bioplin . A Zelena energija
_ 17 za potrebe tvornice
24.000.000m* |1 560.000 wna 88.000Mwnh
godisnje ! godignja godiénja
na raspolaganju za = J proizvodnja proizvodnja
proizvodnju el. energije tehnoloske elektricne

pare energije

Izvor: Sluzbena stranica INA-e d.d., Godisnji 1zvjestaj 2020.

Kada je rije¢ o odrzivom razvoju, odgovor INA-e d.d. na isti je analiza potencijala vodika kao
zamjene za postojece gorivo. Prvi korak poduzet u vezi sa tom mjerom su dogovori s Gradom
Zagrebom sa kojim se razvija projekt uvodenja vodika kao primarnog goriva koristenog u
gradskom prijevozu. Uz to $to se moZe primijeniti u pogonu autobusa, vodik je odabran iz

razloga $to se njegovim koristenjem ne emitiraju staklenicki plinovi niti $tetne Cestice.
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Aktivnosti vezane za projekt se provode prema Akcijskom planu a sve u svrhu odrzavanja
energetskog razvoja i prilagodbe klimatskim promjenama. Osim $to ¢e se koristenjem vodika
smanjiti zagadenje, isto ¢e omoguciti 1 implementiranje strategije 1 politika EU koje promicu
odrzivi, niskougljiéni 1 sigurni razvoj. Takoder, jedna od mjera INA-e za odrZivi razvoj jest i
pocetak koristenja solarnih elektrana kao primarnog generatora energije koje ¢e dovesti do

financijskih usteda ali 1 smanjenja ugljikovog dioksida za 41 tonu godiSnje.

Poduzece sa javnosti dijeli svoju svijest kako nedostatak brige o okoliSu u danasnje vrijeme nije
opcija jer isto moze imati znatan utjeca) na ugled i financijsko poslovanje. Stoga INA d.d. u
skladu sa interesima svojih klju¢nih interesno-utjecajnih skupina i druStva nastoji unaprijediti
svoje poslovne procese 1 smanjiti utjecaj na okolis $to je vise moguce. Shodno tome, poduzece
je pokrenulo program zastite okolisa koji obuhvaca (Sluzbena stranica INA-e d.d., Godi3nji
izvjesta) 2020):

e Osiguranje uskladenosti poslovanja s regulativnom zastite okolisa;
e Implementacija inicijative ,,Bez rutinskog spaljivanja’;

e Implementacija projekta Zeleni Fond;

e [zrada akcijskog plana bioraznolikosti;

e Upravljanje zastitom tla i podzemnih voda.

U Godisnjem izvjeStaju 2020, poduzece naglaSava kako kontinuirano usmjerava svoje
djelovanje prema postizanju globalnih ciljeva odrzivosti izdvajaju¢i kako su klimatske
promjene, prirodne nepogode, gubitak bioloske raznolikosti, nestaSice vode, ekstremni
vremenski uvjeti te neodgovarajuce gospodarenje otpadom kljuéni izazovi sa kojim susrece ne
samo naftna industrija ve¢ cijeli svijet. U 2020. godini zapoceo je i razvoj nove ZZSO strategije
s ciljem povecanja svijesti o zastiti okolisa te poduzimanja adekvatnih akcija u vezi istog. U
fokusu nove strategije navedene su sljedece aktivnosti ( Sluzbena stranica INA-e, Godi$nji
izvjestaj 2020):

e Provedba programa otkrivanja i sanacije curenja na lokacijama Logistike 1 Istrazivanja
te proizvodnje nafte i plina;

e Izrada programa pracenja emisije metana iz proizvodnih procesa;

e Smanjenje odlaganja proizvedenog otpada te poticaj na reciklazu;

e Smanjenje negativnog utjecaja na povrsinska i podzemna vodna tijela;

e Izrada akcijskog plana u svrhu smanjenja prituzbi gradana.
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4.3. Ogranicenja istraZivanja

Primarno ograni¢enje koje proizlazi iz koristenja studije slu¢aja kao odabrane metode je
subjektivnost, odnosno subjektivni doZivljaji autora pri analizi podataka. Mislec¢i pri tome da
odredeni stavovi autora mogu uvelike utjecati na smjer kretanja zaklju¢aka u samim rezultatima
istrazivanja. Isto tako, zbog uskog proutavanja i usmjerenosti na samo odredene aspekte
istrazivanja, postoji moguc¢nost pojave pristranosti. Uz to, iako je svrha metode istrazivanja
odredenog slu¢aja prikupiti ¢injenice i donesti zakljucke, temelj prikupljenih podataka i dalje
se djelomice moze temeljiti na miSljenju Sto vraca u okvir prvotno ogranicenje, odnosno
subjektivnost. Subjektivna priroda istrazivanja dovodi do jedne interpretacije od strane jednog
autora, medutim, neki drugi autor bi mozda dane podatke interpretirao na potpuno drugaciji
nacin. Dakle, manjak objektivnosti pri interpretaciji i doZivljaju autora jedno je od glavnih
ograni¢enja. Drugo ograni¢enje lezi u ¢injenici da istraZzivanje nema longitudinalan karakter,
odnosno istrazivanje je temeljeno samo na odredenim podacima, te se isto nec¢e ponavljati kako
bi se utvrdilo pocetno 1 zavrino stanje. Dakle, ne provodi se ponavljano mjerenje i istraZivanje
dogadaju tijekom vremena ve¢ se zakljucci primjenom studije slucaja donose iskljucivo

temeljem prikupljenih podataka u sadaSnjem vremenu.
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5. ZAKLJUCAK

Koncept upravljanja interesno-utjecajnim skupinama pociva na svakodnevnoj suradnji i
ojaCavanju veza organizacije 1 vlastitih interesno-utjecajnih skupina. Interesi i zahtjevi svake
interesno-utjecajne skupine su razliciti, jedinstveni a koji trebaju biti u primarnom fokusu svake
organizacije ukoliko ista zeli dugoro¢ni opstanak na trzistu uz zadrzavanje dobre korporacijske

reputacije.

U svrhu bolje prilagodbe zahtjevima interesno-utjecajnim skupina, organizacije mogu kao prvi
korak provesti identifikaciju interesno-utjecajnih skupina s kojima posluje, pri ¢emu ce
analizirati aspekte vezane za prirodu interesa 1 prirodu mo¢i. Korisno je sastaviti 1 matricu
utjecaja 1 vaznosti s ciljem dobivanja boljeg uvida koliko je pojedina interesno-utjecajna
skupina mo¢na prema organizaciji, te koliko je djelovanje same organizacije vazno za odredene
skupine. Temeljem matrice utjecaja 1 vaznosti, 1 provedene identifikacije, organizacija moze
odabrati i odgovarajucu strategiju koju ¢e upotrijebiti u svrhu prilagodbe interesno-utjecajnoj
skupini. Na ovakav naCin olakSava se upravljanje istima Sto rezultira obostranim
zadovoljstvom, ispunjenjem interesa svih skupina, a i postizanjem zeljenih poslovnih rezultata

uz ocuvanje imidza.

INA d.d. kao organizacija ima $iroko razvijenu mrezu odnosa sa mnogim dionicima koji imaju
vrlo disperzirane interese te promatraju vrlo razli¢ite aspekte poslovanja organizacije. Tijekom
godina INA d.d. vrlo uspjedno razvija odnose sa svojim interesno-utjecajnim skupinama, te
istima upravlja zadovoljavajuc¢i istovremeno 1 njihove ali 1 vlastite interese. To pokazuje i
provedena studija slu¢aja prema kojoj su bili analizirani odnosi INA-e d.d. sa odredenim
interesno-utjecajnim skupinama. Cilj studije slucaja je bio na temelju analiziranih odnosa
zakljuciti kako INA d.d. upravlja svojim interesno-utjecajnim skupinama, odnosno primjenjuje
li u svojem djelovanju koncept upravljanja interesno-utjecajnim skupinama, te koliku vaznost

isto ima za poslovanje opcenito.

Odabrane interesno-utjecajne skupine bile su Cetiri primarne i jedna sekundarna interesno-
utjecajna skupina. Na temelju prikupljenih podataka provedena je analiza odnosa poduzeca sa
zaposlenicima, kupcima, vlasnicima, dobavljac¢ima i druStvom opcenito. Analizom je utvrdeno
kako s obzirom da svaka interesno-utjecajna skupina ima vlastite interese, organizacija istima

pristupa na vrlo individualan nacin u svrhu postizanja obostranog zadovoljstva pri poslovanju.
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Temeljem provedene studije slucaja, moze se zakljuciti kako INA d.d. u svojem djelovanju
aktivno primjenjuje koncept upravljanja interesno-utjecajnim skupinama na nacin da prati
putem raznih alata promjene njihovih interesa i zahtjeva. Istima odgovara razvojem raznih
platformi 1 programa u svrhu unaprjedenja njihovog zadovoljstva, ali 1 uklju¢ivanjem istih u

rad organizacije kako bi se osigurala transparentnost poslovanja.

Vaznost primjene koncepta upravljanja interesno-utjecajnim skupinama ogleda se primarno u
otuvanju imidZza organizacije. UspjeSnom implementacijom interesa i potreba interesno-
utjecajnih skupina u proces korporativnog upravljanja, INA d.d. aktivno drzi mjesto trziSnog
lidera na domacem trziStu. Odgovaraju¢i nacin korporativnog upravljanja ogleda se u
postignutim nagradama 1 priznanjima koje poduzece osvaja dugi niz godina. Pokazatel)
uspjednosti primjene koncepta upravljanja interesno-utjecajnim skupinama su i nagrade poput
Poslodavca prvog izbora, Nagrade Zlatna Bilanca, Certifikata Poslodavac Partner, Izvrsnosti u
izazovima i mnoge druge koje napismeno ukazuju da poduzece odrzava imidz trziSnog lidera u
mnogim aspektima, od proizvodnje i prodaje pa do upravljanja ljudskim resursima. Ovakav
trend poslovanja poduzece planira nastaviti 1 u buduc¢nosti §to potvrduje 1 izjava Uprave kako
je primarni strateski cilj za budu¢nost ocuvanje dugoro¢ne odrzivosti s naglaskom na
ojacavanju veza 1 odnosa sa kljuénim dionicima za poduzece (Sluzbena stranica INA-e d.d.,

Godisnji izvjestaj 2020).
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