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y S trajnostnimi posiovnimi strategijami in

Wy trainostnimi postovnimi modeli vodilna

podjetja iz razli¢nih panog po vsem
svetu Ze uspesno ustvarjajo in ohranjajo
konkurencno prednost. Slovenska podjetja

moramo v korak s temi spremembami.



Priro¢nik vam nudi:

- Natantne razlage _pgjmé_lg, kajti v ‘praksi smo_prica precejsnjim ‘nejashostim.
Izvedeli bomo, kaj je trajnostni razvoj, trajnostno (naravnano) poslovanije, trajnostna

poslovna strategija in trajnostni poslovni model. Trajnostno poslovanje bomo znali lociti

od drugih, podebnih konceptov.

+ Spoznali bomo, zakaj je trajnostno poslovanle poslovno konstno in ka ko hkrat|
dosegati trajnostno in financno uspesnost. :

i

. Oérednji del prirocnika da napotke, kako trajnostno_poslovanje ucinkovito
vpeljativsvoje strateske in operativne prqc_e_s:g. Toje najtezje. V vecini velikih podietij
po svetu sé 7e dolgo ne pogovarjajo vet o tem, ali se sploh lotiti trajnostne poslovne
transformacije, temvec, kako to uresniciti. V prirocniku so nanizani sistematicni koraki,
ki nam bodo v pomo¢.

= Posebej p.redstavimo'izjémno pomembno vlogo vodij pri razvijanju in uresnicevanju
trajnostnih poslovnih strategij in trajnostnih poslovnih modelov.

« Razlozimo pa tudi, kako nam lahko koristi pomoc zunan]ega strokovn]aka pri
izvedbi procesa trajnostne transformacije podjetja.
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Prirocnik je nastal na podlagi izkuenj iz nacionalnega pilotnega projekta Javne agencije -
SPIRIT Slovenija, Vzpostavijanje trajnostnih poslovnih strategijin poslovnih modelov v praksi,
ki se je izvajal v letih 2016-2017 in v katerem je doslej sodelovalo 9 slovenskih podjetij:

Talum d.d., Sij d.d., Iskraemeco, merjenje in upravljanje energije, d.d., Engrotus podjetje za

trgovino, d.0.0., Hotel Sava Roga§ka, d.d., Steklarna Rogaska, d.0.0., M SORA, trgovina in -

proizvodnja, d.d., Lumar IG, d.o.o., in Anton Blaj, s.p. Tako vkljucuje Stevilne izjave vodij in

drugih predstavnikov teh podjetij, ki so uspesno pricela s trajnostno transformacijo. Nastal

pa je tudi na podlagi izkuSenj, ki smo jih avtorji tega besedila pridobili v sodelovanju z
vodilnimi globalnimi korporacijami na podrodju trajnostnega poslovanja, kot so lee P&G,
The Home Depot, Nissan North America, Patagonia in druga.

.........................................................................................
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Trajnostna‘ uspesnost daje
enakovreden poudarek druzbeni,
okoljski in ekonomski uspesnosti,

vse tri pa morajo biti domisljeno

_nadrtovane in usklajene, ziasti pa

podprte z dobro komunikacijo.
Na ta nacin vodijo v finanéno

uspesnost podjetja.
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Trajnostno poslovanje (ang. corpo:jate'sustaihability) izvira iz koncepta trajnostnega
- razvoja '(angl./‘sustainable development), ki pomeni tak okoljski, druzbent in gospodarski

razvoj planeta, ki bo tudi nasim zanamcem omogocal vsaj enako, ¢e ne boljSo kakovost Ziv-

' ljenja (WCED, 1987). Ko ta,makro’ koncept prenesemo na,mikro’, torej podjetnisko raven,
pomeni prlspevekpod]et]aktra]nostnemu razvoju planeta — kako podjetje s svojim

poslovanjem prispeva k okoljskemu, druzbenemu in ekonomskemu razv01u

Pri trajnostnem razvoju je zelo bistveno, da ekonomske oziroma gospodarske uspe§np§ti
(angl. economic performancé) ne zamenjamo s financno uspesnostjo podjetja (angl
financial performance) ki je obvladovanje strokov, rast prihodkov od prodaje, rast
dobicka in podobno Nasprotno, kot sta okoljska in druzbena uspesnost podjetja usmer-
jena v nepasredne koristi deleznikov podjetja (zdravo naravno okolje, zadovoljne lokalne
skuphosti zavzeti zaposleni), tako je ekonomska uspesnost usmerjena v neposreden ra-
zvoj lokalnega gospodarstva, kjer podjetje posluje, kar med druglm vkljucu1e ustvarjanje

‘novih‘delovnih mest.

-

Ta, trojcek’, druzbena, okoljska in ekonomska uspesnost, kratko imenujerﬁo tudi trajnostna

uspesnost (angl. sustainability performance). Trajnbstna’ uspesnost niisto kot trajini do-
bicek (angl. triple bottom- Ime, tudi people - - planet--profit) (Elk‘ngton 1998). Trojni
dobicek namre¢ vkljucuje le druzbeno in okoljsko uspesnost, ne pa tudi ekonomske uspes-
nosti; vsebule pa finan¢no uspesnost (dobicek). Trajnostna uspesnost pa daje enakovreden

poudarek druzbeni, okoljski in ekonomski uspesnosti, vse tri pa, e so domisljeno nacrtovane -
in usklajene, zlasti pa podprte z dobro komunikacijo, vodijo vﬁnancno uspesnost podjetja v "

stroki temu refemo tudi ti. sustamablllty busmess case (glej Sliko 1).

Zelo pomembno je tudi, da trajnostnega posIovanJa ne enatimo s filantropijo. Nedo-

misljeno doniranje in sponzoriranje. (angl. cheque-book philantrophy), ko po malem

podpiramo zelo Stevilne, razlicne in vseblnsko neskladne trajnostne iniciative ali dejavno-

sti, je za podobo podjetja lahko celo gkodlji leo Grenamrecza verodosto;nost prepncl jivost
v tem, za kar si prizadevamo. Delezniki, zlasti zaposleni in stranke, so lahko zelo obcutljivi
glede tega, koga in na kak nacin po'djetje trajnostno podpiramo. Kljucen je strateski pri-
stop: Ce $e nismo zreli, da trajnostno naravnanost vklju¢imo v svojo poslovno strategijo,
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Slika 1: Trojni dobicek In trajnostna uspesnost  *

LIUDJE R SR )

PLANET ©© = DOBICEK = NARAVA EKONOMIJA ‘ DOBICEK

Trojni dobicek vkljucuje ‘ : Trajnostna uspesnost vodi v financrio u&pes'nost
financno uspesnost. = - ‘

: potem izberimo vsaj tak$ne trajnostne iniciative, ki jih lahko suvereno podpremo s svojimi

osrednjimi sposobnostmi {znanje, know-how, tehnologije, ki jih dobro obvladamo, itd.).
Z njimi dosezemo vecje druzbene, okoljske in ekonomske utinke (angl. social impact),
saj uporabljamo sposobnosti, ki jih najbolje obvladamo. S tem bolje obvladujemo svojo
podobo — delezniki takoj razumejo povezave med naso temeljno dejavnostjo in trajno-
stnimi |mc|at|vam| Zdljo se jim logi¢né, zato nam zano zaupati. Na ta nacm Si pI'IdObImO

"~ tudi ugled. -

Praksa to potrjuje. Sberba.nk, najvedja ruska bénka in hkrati vodilna vzhodnd evropskaban- .
ka, denimo, trajnostno deluje na podrocju vecanja financne pismenosti starejsih in mladih.

‘Roche, eno od vodilnih Svicarskih farmacevtskih podietij, sodeluje z lokalnimi partnerji pri
_ distribuciji sodobnih zdravstvenih tehnologij in zdravil v logisticno tezje dostopnih pod- ;

rocjih. The Home Depot, najvegje-trgovsko podjetje za dom in vrt na svetu, pa je blagovno.

-znamko zgradilo na prostovoljstvu zaposlenih pri gradnji igri¢ za otroke — ker to znajo



zelo dobro. Vise to so primeri, ko so podjetja skrbno premislila, kaj so njihove osrednje spo-
sobnosti in kako jih lahko najbolj ucinkovito uporabijo za doseganje trajnostne uspe3nosti.

Hude strokovne‘napake pa gotovo ne bomo storili, ¢e trajnostno poslovanje enacimo z
druzbeno odgovornostjo podjetja (angl. corporate social responsibility), toda razu-

meti jo.morame v najsirsem pomenu besede, torej.v duhu,trojéka’ (okoljska, dru_ibéna in

ekonomska uspesnost). Slovenska podjetja obicajno razumejo druzbeno odgovornost kot
skrb za zaposlene, stranke in lokalne skupnosti, Ce Sirse, pa vkljucujejo Se okoljsko odg‘o-
vornost. Druzbena odgovornost'podjetja ki je zgodovinsko starejsi koncept kot trajndstno
poslovanje, pa dejansko vkljucuje tako skrb za naravno okolje kot druzbo v najsnsem smis-
lu, kar pomen| v socialnem in ekonomskem pomenu

Da bi-bil pOJem trajnostne uspesnostl Se bolj jasen in razumljivo locen od financne uspes-
nosti, v Tabeli 1 pnkazu;emo primere kazalcev, s katerimi lahko spremljamo trajnostno
oziroma finan¢no uspesnost

Tabela 1: Merjenje trajnostne (druz'bene, okoljske, ekonomske) in financne uspesnosti

Trajnostna uspesnost ‘ Finanicna uspesnost

Druzbeni vidik 2y Okdljski vidik® Ekonomski vidik

St. trajnostnih projektov, ki so . % zmanjsanja porabe % poslov, ki temeljijo na % prodaje'trajnbstnih

stratesko skladni naravnih-virov -pravicni trgovini izdelkov/storitev

St. nesrec pr| deIu % zmaananJa mesanlh 4 % doba\nteljev podjetja k| 50 Pnhodkl od prodaje
odpadkov " trajnostno naravnani recikliranih |zdelkov

% zensk na vodllmh polozajlh % izdelkov, ki so popolngma. Obseg boslmi zlokalnimi, Pnhodkl od prodaje
razgradljivi " novo nastalimi podjetji odpadkov

% zaposlenih s posebnimi % izdelkov na.osnovi St.novih delovnih mest v Prihranki v stroskih energije

potrebami sekundarnih surovin lokalni ekonomiji ;

% zaposlenlh k| s0 redno % zmanjsanja ogljlcnega St nowh delovnlh mest v Prlhrankl v strosklh zaradl

podjetju i nizje fluktuacije zaposlenih

vkljuceni v prostovoljstvo odtisa
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Zdaj lahko naslovimo tudi trajnostne poslovne strategije in trajnostne poslovne modele.

Trajnostna poslovna strategija (angl. sustainability strategy) predstavlja logicno pot,
ki na dolgi rok vodi do koristi za druzbo, okoljein ekonomijo, hkrati pa veca poslovno uspes-
nost podjetja. V tehni¢nem smislu torej ni ni¢ drugacna od obicajne poslovne strategije, ki
je niz hipotez ali vzroéno-posledicnih povezav med strateskimi aktivnostmi in strateskimi
rezultati. Vsebinsko pa gradi na vecji druzbeni, okoljski in e_kon'omski-sprejemljivosti. Ce .
je strategija dobro premisljena, temeljeca na pravilno dolocenih osrednjvih sposobnostih
podjetja in ustrezno vpeta v okolje podietja, potem bodo hipoteze drzalein pot bo v resnici
pripeljala do zelenega cilja.

_[[_qinbstni poslovni model (angl. sustainability business model) predstavlja taksno

 zamisel ustvarjanja vrednesti za kupca, posredovanja te vrednosti kupcu in zadrZanja dela

te vrednosti (zasluzek), v okviru katere ustvarjamo tudi pomembne druzbene, okoljske ali
ekonomske ucinke. Poslovni model je kot koncept Sirsi od poslovne strategije. To pomeni,
dane rabimo nujno spreminjati poslovnega modela, ce le malo spremenimo svojo strategi-
jo; abstojeci p;os|0vﬁi model je kot temeljni strateski'okvir delovanja lahko povsem prime-
ren. Ce pa spremenimo svoj poslovni model, nujhﬁo'spremenimo tudi strategijo. Enako velja
za-trajnostne poslovne modele in trajnostne poslovne stragegije. ’

2
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< javor, ostrolistni
- (Acer platanoides

»0koljske zahteve se povecujejo v
faktorjih, ne odstotkih. Skrbno bdimo nad
spramembami zakonodaje in naértujemo
izboljsave, da smo vedno varno znotraj
predpisov«.

Dr. Marko Homsak,

direktor Talum Instituta, Talum:



V svetovni poslovni javnosti je trajnostno poslovanje podjetij Ze vrsto let zelo aktualna in
poslovno odmevna tema. Po eni strani zaradi narascajocih tveganij, ki so jim podjetja
izpostavljena z globalnim segrevanjema planeta in radikalnimi spremembami ekosiste-
mov, neustreznimi delovnimi pogoji, konfliktnimi rudninami, ki jih vgrajujejo v izdelke,

in drugimi nepravilnostmi v dobaviteljskih verigah, vse ve¢jo neenakostjo pri distribuciji .

premoZenja in slabo dostopnostjo do razlinih storitev, tudi zdravstvenih in izobrazeval-
nih. Tveganja so vedno bolj realna zaradi vse ve¢je osveS¢enosti prebivalcev o potentialno
skodljivih izdelkihvin nepostenih poslovnih politikah. Ni jim vec vseeno in aktivno se odzi-
vajo. Se toliko bolj resni¢na pa so zaradi izjemne hitrosti pretoka informacij po vsem svetu
in iznajdljivosti razlicnih deleznikov pri uporabi novih tehnolegij. Tudi:srednje velika in
mala podjetja so vpeta v globalne poslovne sisteme in so del tega dogajanja — poti nazaj
ved ni.

Se pomembnejsa plat te zgodbe je na prihodkovni strani. Komisija za poslovni in trajno-
stni razvoj (Business & Sustainable Development Commission) v Studiji Better Business,
Better World.(2017) ocenjuje, da ho do leta 2030 obseg poslovnih priloznosti, ki bodo
temeljile na 17 trajnostnih ciljih Agende 2030 za frrajnosthj_ razvoj Organizacije zdruzenih
narodov (UN-Sustainable Development Goals), vreden vsaj 12 mliIijarg USD letno. Pomisli-
mo na ta potenciall, KoLE

Stevilna globalna in domaca pbdjetja so ze dokazala, da je s trajnostnimi poslovnimi stra-
tegijami in trajnostnimi poslovnimi modeli mogoce iziemno izboljSati ﬁnancno uspesnost.
Poglejmo, kako.

+  Obvladovanje stroskov na osnovi véEje‘skIadhosti z regulativo in boljsim

obvladovanjem tveganj

Stevilna podjetja vkljucujejo trajnostne resitve v poslovne procese zaradi skladnostl R
koni in-predpisi, ki vse bolj restriktivno urejajo okoljsko, druzbeno in ekonomsko delovanje

podjetij. Na ta nacin se ognejo izrednim in%pekcijam, kaznim in odSkodninam, stroskom
tozh, predvsem pa prekinitvam procesov, zaprtju obratov in padcu uéleda podjetja. Sem
sodijo zlasti podjetja, ki povzrocajo pomembne okoljske eksternalije (spomnimo se podje-
tja Lafarge v Sloveniji, ki je ravnalo nasprotno in moralo zapreti obrat).

+ _ Obvladovanje stroskov na osnovi inoviranja procesov, izdelkov in storitev

Mojca Markizeti, vodja projekta pravi¢nega stevca,
Iskraemeco: »Danasnja dejstva so pomanjkanje
surovin in materialov, zemlje in vode, po drugi strani.

' pa kopicenje smeti in onesnazenje. Cene surovin in

materialov rastejo, medtem ko cene izdelkov padajo.«

V takem primezu je nujno, da podjetja iscejo inovativne resitve, kako nadomescati redke
in konfliktne rudnine in surovine, kako zmanjsevati porabo resursov in kako bolje obvla- -
dovati odpadke :

Lorrie Vogel, ¢lanica uprave za ihovaéije} Nike:
»Nasi oblikovalci inovativno iscejo resitve, kako v
izdelke vgrajevati le okoljsko sprejemljive materiale.
To sicer poveca njihovo lastno ceno, toda ker hkrati
optimizirajo izmet in odpadke, 5o celotni stroskl niZjix.

- Povecevanje prihodkov na osnovi zaupanja in zvestobe strank

Stranke so vse bolj dovzetne za razlicne okoljske, druzbene in ekonomske probléme. Dozi-
vljajo jih osebno in iScejo izdelke ter storitve podjetij, s katerimi se lahko vrednotno poisto-
vetijo. Ce uspesno najdemo resitve zanje, gradimo trajnostno podobo in pridobimo njihovo



( zaupanje (e to delamo dosledno, to preraste v zvestobo in pridobimo si ugled trajnostno
uspesnega podjetja. Prodaja Se-bolj vztrajno raste. ;

Mihela Hladin Wolfe, direktorica okoljskih in

_ druzbenih iniciativ, Patagonia: »Oblikujemo in
" prodajamo oblacila za plezanje, smuéanje, deskan}e
na snegu, surfanje in muharjenje. To so vsi tihi Sporti.
Noben ne potrebuje motorja ali nagrade mnozic.

Nase vrednote odrazajo tiste, ki jih je zacelo skupina
- plezalcev in deskarjev ter minimalisti¢ni slog, ki so ga -

in Se Zivijo. Zato skozi svoje poslanstvo - oblikovati
najbeljsa oblacila, ne povzro&ati nepotrebne skode
in uporabiti podjetje za navdih in izvajanje resitev za
okoljsko krizo — posIUJemo Ze vec kotstirideset let.«

¢ Pridobitev konkurencne prednosti

Nekatera podjetja so uépela z druzbeno, okoljsko in ekonomsko odgovornimi procesi in iz- '
delki/storitvami ustvariti trajno prepoznavnost na trgih in doseci konkurencno prednost.
Ta podjetja imajo privilegij zaraunavati cene s pribitkom, hkrati pa iziemno inovativno
obvladujejo svoje stroske, tako da tudi po tej plati maksimizirajo svbje profitne marze. Taka
podjetja so priviacna za najboljse iskalce zaposlitev in inovativne poslovne partnerje, s i
mer Se dodatno krepijo pozicijo vodilnih na trgu.
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»Wodstvo s svojim vizionarskim pristopem
opogumlja in spodbuja ostale zaposlene,
da uspesno premagujejo izzive, ki so del
tako zahtevnega in obseinega prehoda.«

Vodstvo podjetja Iskraemeco



Trajnostno naravnane-aktivnosti ne vodijo vedno takoj v boljse financne rezultate; drugace
povedano, ne bo nam vedno takoj uspelo izbolj3ati trajnostne in finanéne uspe$nosti hkrati
(angl. win-win). Pravzaprav je na kratek rok zelo pogosto, daizboljsamo trajnostno uspes-
nost, vendar Se ne Zanjemo financnega uspeha. Kje so izzivi?

V'Sliki 2'je model trajnostnega poslovanja (angl. The Corporate Sustainability Model)

(Epstein & Rejc Buhovac, 2014), ki nam bo v pomo¢. Nastal je na praksah najuspesnejsih
trajnostno naravnanih podjetij na svetu, v katerih so se lastniki in najvisje vodstvo Evréto
zavezali trajnostni naravnanosti: ker so vizionarjiin razumejo, da bodo v bliznji prihodnesti
poslovni procesi vzdrzni le, e bodo upostevali naravne omejitve planeta in druzbe. Model
prikazuje, da je 2 doseganje financnih ucinkov trajnostnega poslovanja treba razumeti
povezanost Stirih sklopov: vlozkov; procesov, rezultatov ([rqqu_sgng-qspgs'n_qsﬂgi) in
ucinkov (financne uspesnosti). lodstvo pa mora skrbno bdeti nad procesi in z zgledom
voditi druge.

Sllka i Model trajnostnega poslovanja The Corporate S usta/nablllty Model

P crame e N P S —— PRRERR ST RE GSRSEINE S e s et

( ] \' R R G
[ vLozZkl Jiik PROCESI fuR REZULTATI ) !
‘ ; A X\ ——— e
Sirse okolje : trajnostna strategija @ G Ly ‘ s @ i
Rl ¢ organizacijska ¢ USPe;nOSt
- notranje okolje . ke : odziv A RO
)‘ ) ~ . . podporotrajnostni deleznlkov nancna uspesnos
/ : ti )
a0 > vodenje > naravnanos % >
ljudjeinsredstva © D i e '
? | projektiranja
N : aktivnosti za %
i v trajnostno By :
R naraynanost Bt T S
el < A ' ;@ stroski/Koristi trajnostne naravnanosti

povratne informacije
,

trije glavni vplivi: Q@? stroﬁki/koristi trajnostnega poslovanja; @G druzbeni, ekonomski in okoljski ucinki; @}ﬁnanéni ucinki

Vir: Epstein, M. J., &Rejc Buhovac, A. (2014): Making Sustainability Work: Best Practices in Managing and Measuring (arpomte
Social, Environmental, and Economic Impacts, 2" Ed., Greenleaf Publlsh/ng/Berrett -Koehler Publishers.
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 Peter White, nekdaniji direktor za globalno trajnost
P&G: »S proizvodnjo zelenih izdelkov smo zaceli -
Ze v 90. letih, a bili neuspesni, ker so kon¢ni kupci
mislili, da so ti izdelki slabse kakovosti. Sele, ko so
nasi neposredni kupci, Walmart in Tesco, zahtevali
trajnostne izdelke, se je trg prebudilx. |

« . VloZki so danosti, v katerih poslujemo: najpomembnejsa so pricakovanja kljucnih
deleznikov, trajnostni standardiv panogi, razpoloZljivi resursiinnasi zaposleni, obstojeca
poslovna strategija, organizacijska struktura, kultura idr. To stanje je treba analizirati, da
bi razumeli, kaj in kako spreminjati.

-

Zacetna napaka je torej, Ce se trajnostnega posléyanja_lotimo brez skrbne analize'okolja in
zmogljivosti podjetja, zaradi Cesar so trajnostni ukrepi brez pricakovanih ucinkov.
. Dinémiéni proceshi del modela se priEne z vodenjém Ko ugotovimo da je

predanost, tako da jo vkljucijo v strateske dokumente in 0 njej tudi zavzeto govorijo. Ves
cas jo morajo podpirati z zgledom, z operativnimi in takticnimi poslovnimi odlocitvami.

~ Tako lahko uspeSno spreminjajo procese, kot so vzpostavitev trajnostne -poslovne
strategije, reorganizacija, ki podpira trajnostno poslovanje, oblikovanje sistemov za

merjenje trajnostne uspesnosti, nagrajevanje zaposlenih za trajnostno- delovanje in
drugi. Procesi vkljuéujejo‘ tudi vzpostavitev projektnega managementa za usklajevanje
razli¢nih trajnostnih projektov in.iniciativ. Napaka bi bila pricakovati, da bodo trajnostne
iniciative vodile v financni uspeh, ne da jih vodje iskreno pedpirali z zgledom, strategijo,
organizacijsko strukturo in kontrolo. ‘



-« Leskrbno izvajanje procesov bo ustvarilo Zelene rezultate: trajnostno uspesnost
(npr. manjSo porabo energije in vode, manjSo kolicino ustvarjenih odpadkov, ve
zelenih izdelkov in storitev, vecjo socialno varnost zaposlenih; dodatno zaposlovanje in
podobno). A tudi tu se zgodba ne konca. 0 trajnostni uspesnosti je treba verodostojno
komunicirati preko razlicnih medijev; da se sproZijo odzivi deleznikov — zaposleni so .
bolj zavzeti, manj je abstentizma in fluktuacije; kupci se poistovetijo s'podjetje_m, )
zvesti in Sirijo dober glas; dobavitelji Zelijo sodelovati v trajnostnih prizadevanjih in pri
razvoju novih trajnostnih resitev; ¢lani lokalnih skupnosti so podporniki podjetjaitd.

Victor Zamudio, nekdaniji direktor za trajnostno’
- strategijo, The Home Depot, in Brad Shaw, nekdanji -

¢lan uprave za korporativho komuniciranje in
zunanje zadeve, The Home Depot: »Vzpostavili smo
 transparentne kriterife nicelne tolerance za krsitve
trajnostnih nacel za dobavitelje. Tu ni kompromisov
in ne druge moZnosti. Odzivi deleznikov so odliéni:
stabilnost redno zaposlenih je fenomenalna, ugled

' | podjetja je mocan.«

To je najmocnejsi mehanizem za pretvorbo trajnostne uspesnosti v finanéno uspesnost.

Na ta nacin bolje obvladujemo tveganja in stroske, povezane z njimi, ustvarimo:
vegje prihodke in boljsi poslovni izid. Na dolgi rok to vodi v vecjo financno uspesnost
poslovanja. [

kotrajen ali ga sploh ni.

+ .S skrbno kontrolo in povratnimi informacijami pa zagotavljamo nadzor nad

dosezki in spodbujamo inoviranje procesov, izdelkov.in storitev.

Finanéni uginki trajnostnega poslovanja so tako v najvecji meri odvisni od odzivov
kljucnih deleznikov. Te je mogoce obvladovati: z delezniki je treba sodelovati ze v fazi
snovanja trajnostne poslovne strategije (kateri trajnostni vidiki so jim poniembni in zakaj);
jih vkljucevati vboslovne odlocitve (zlasti zaposlene in posloyne partnerje) in ves ¢as §bre— f'
mljati, kako se odzivajo. Slabih plati trajnostne naravnanosti v poslovnem okdlju ni, Ce gre,
za iskrena prizadevahja. Kadar pa gre samo za navidezno skrb za trajnostni razvoj
inje \(eEina naporov usmerjena v promocijo in odnose z javnostmi, je uspeh krat-

i






- TRANSFORMACUE?

. transformaciji ne sme popustiti in
postopoma je treba aktivno vkljucevati
¢im ved zaposlenih, Pri tako pomembnih
spremembah se ne da ,preskakovati

stopnic’ ali izpus<ati korakov'.
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Trajnostna transformacija podjetja — najvisjega vodstva, drugih vodij, zaposlenih ter
vseh brbcesoy — je veliko vet kot razvijanje trajnostne poslovne strategije in trajnostnega
poslovnega modela. Zahtevaiskreno predanost lastnikov in najvisjega vodstva trajnostni
naravnanosti, kajti gre za paradigmoj ki gradi na povsem novih poslovnih vrednotah.

‘Mihela Hladin Wolfe, direktorica okoljskih,in‘.c‘lruz”bemh
iniciativ, Patagonia. »Za nas varstvo in ohranjanje

. okolja ni tisto, kar poénemo izven delovnega éasa. To -
jerazlog, zaradi katerega smo v poslu.”

Tako je za trajnostni uspeh nﬁjen predpogoj: formalna zaveza lastnikov in najvis-
jega vodstva trajnostni transformaciji. Najvisje vodstyo in lastniki lahko to storijo s
katerokoli obliko zavezujoce komunikacije, denimo, z listino, forma|nﬁo' izjavo za medije in
podobno. Potem pa trajnostna transformacija v vedji meri tece skladno z 10 temeljnimi
metodoloskimi koraki, znacilnimi za uspesno razvuanje strategij. Pri vsakem koraku bomo
opozorili tudi na kljucne izzive. :

1. KORAK:

V strateski tim, ki bo razvijal trajnostno poslovno strategijo in nov, trajnostni poslovni mo-
del, je pomembno vkljuciti poleg vodij z razlicnih hierarhicnih ravni tudi strokovnjake s.
podrocij, kot so raziskave in razvoj, proizvodnja, logistika, zdravje in varstvo pri delu, kadri,
komuniciranje in drugi. Dovolj sirok nabor ;analitikov’ in strategov’ bo omogoil celosten
pogled na trajnostne izzive in nudil raznolike resitve zanje. Vkljucitev strokovnjakov in
mnenjskih, ne le formalnih vodij, je tudi odlicno zagotovilo, da se bo trajnostna poslovna

(§5)

strategija dejansko uresnicila — s kriticno mase’ udelezencev na delavnicah bo v podjetju
namrec zavel duh zavzetosti za spremembe, saj 50 pri.snovanju sprememb sodelovali res-
nicno kljucni kadri: ;

Ales Dblenc, direktor M SORA: »S tem, ko smo vkljucili - :
-vse klju¢ne zaposlene in na delavnicah spodbujali § §

/

odkrito komunikacijo, smo se soocili in prisli do
dna izzivom, ki jih sicer sploh ne bi prepoznall kot
pomembn:h «

Kljt'léni izzivi:

- :prepoznati, kdo 50 kljucni strokovnjaki in mnenjski vodije, odprtl spremembam, ki jih
zahteva trajnostno poslovanje; i ;

«  sodelujoce pritegniti k voljnemu 'sodelovahju; o

. zagbtoviti, da celoten tim deluje odkrito, zavzeto, in to kljub morebitnim nesoglasjem
zaradi razlicnih pogledov;

- dosegati konsenz.

2. KORAK:

Ideje za trajnostno transformacijo pbiECimQ s pomocjo deleznikov: zaposlenih, kUpcev, do-
 baviteljev, drugih poslovnih partnerjev in predstavnikov lokalnih skupnosti. Zelo dobro vedo,
kaj so njihovi trajnostni problemiin kaksna so njihova trajnostna pricakovanja danes in jutri.



e

Pe"trh Blaj, direktorica podjetja Anton Blaj: »Zavedamo
se, da Zeljjo nasi kupci svoje trajnostne usmeritve in
zaveze prenesti tudi na dobaviteljsko verigo, katere '

¢len smo. Zato zahteve iz Code of Conducts natancno

preucrmo iz njih ¢roamo pomembne mformacue ter
pridobivamo nova spoznanja

i

Deleznike po potrebi vkljucimo v anketiranje, fokusne skupine ali intervjuje in z njihovo

pomoEjo dolocimo, kaj so kljucni trajnostni izzivi podjetja. Zagotovo ni naloga strateskega
tima, da o tem ugiba. Njegova naloga pa je, da za kljucne trajnostne izzive doloa kako
velik poslovni vplivi nmajo :

: 'V SI|k|3 pnkazu;emo primer matrike bistvenih trajnostnih izzivov ozifoma matriko bistve-
- nosti (angl. matenqlltymatflx), ki;jo izdelamo na tej osnovi. Na ordinati prikazuje, kako
pomembni so deleznikom razli¢ni identificirani trajnostni izzivi, na abscisi pa, kakp mocno -

lahko preko obvladovanja stroskov ali vecanja pr’,ih'odkov vplivajo na poslovni izid podjetja.
V desnem zgornjem delu matrike so tako zbrani bistveni trajnostni izzivi,

Slika 3: Primer matrike bistvenih trajnostnih izzivov.

visoka

" (snovne tokove)

pomembnost za deleinike

komuniciranje

10 donacije razlicnim lokalnim

N [
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vpliv na poslovno uspesnost

(60)
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: (angl playnotto Iose)

B 1 vkljucevanje v krozno gosbodarstvo

trajnostni (zeleni) |zdelk|
logistika z nizkim oglucnlm odtisom

g 4 2
; 3
/// ///4/ / 7 4 podpiranje pravicne trgovine
/ / / / 5 domisljeno spenzoriranje : v
/// /// 6 varna.in ergonomicna delovna mesta
/ / / / 7 A
/ 7 7 7 spodbujanjeTokalnih podjetnikov
// // / / // 8 transpargntqotrajnostno in poslovno

Vzpostavitevinfrasruktura za

Kljuéni izzivi:

« Vvzorec sodeIUJoah (anketlrancev mterVJuvancev) zajeti predstavnlke vseh kljucnih
deleznikov; :

- $tevilne trajnostne poslovne priloznosti se skrivajo za preobleko trajnostnih tveganj.

-~ lzziv_je nauditi se razmisljati mimo ustaljenih okvirov in tveganja'prepoznati kot

priloznosti: nanje se odzvati kreativno in proaktlvno (angl: play to wm) ne reaktivno

A\

3.KORAK:

| Iuco teh analiticnih spoznanj ugotovimo, kako dobro obsto;ea poslovni modeI in poslovna
strategija odgovarjata na bistvene trajnostne izzive in druge analiticne ugotowtve (iz Sirse-
ga okolja, panoge in podjetja). !

.‘ Kljucni izzivi:

« odkrito, kritiéno ldentlﬁqratl vrzeh 02|roma slabosti, SIkaStIVpOdJetJu

= prepoznati povezanost enot podjetja in ndhOVO medsebojno odvisnost, ko vplivajo
na te vrzeli, Sibkosti.

" 4.KORAK:

Zapisimo jasno vizijo trajnostne (druzbene; okoljske, ekonomske) in poslovne uspesnosti

‘podjetja za ciljna leto v prihodnosti. Zapis je jasen takrat, ko ga enotno razumejo vsi, tudi
_ tisti, ki niso sodelovali pri njegovem snovanju. To zahteva ve¢ stavkoy, urejenih v neko smi-

selno strukturo, in neredko tudi kvantifikacijo vsebin.
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Kljucm izzivi:

- dosedi soglasje 0 tem kako naj bo videti podjetje v C|IJnem letu;

«  vkljuciti vse bistvene tra)nostne izzive in za tveganja, povezanaz njimi, ter predvideti
inovativne resitve, ciljna stanja. .

5. KORAK:

Trajnostna poslovna strategija je pot od danasnjega stanja z vrzelmi in Sibkostmi do traj-
nostne in poslovne uspesnosti, ki smo jo zapisali vi/iziji.‘ Da bo osredotocena in {J_resniéljiva,
postavimo strateske prioritete in izrisimo vzroéno pos‘lediéne povezave (angl. stfategy
map) med strateskimi aktivnostmi in strateskimi rezultati, ki vodijo k uresnicitvi vizije.

Kljucniizzivic .
-+ izbrati prave prioritete; A

« izrisati trajnostno poslovno strategijo kot logicen niz hipotez o vzrocno posledlcmh ;

povezavah, v katerih so vklj Jucenl tud| odzivi deleznikov.”

£}

6. KORAK:

Uresnicevanje strategije je treba skrbno sprerhljétj. Razvijmo sistem azalcev za stratesko
kontrolo, s katerim bomo lahko spremljali vse strateske aktivnosti in strateSke rezultate.

Za vsak kazalec postavimo ciljne vrednosti za celotno obdobje Strategije. To zahteva pre-

cej usklajevanja, tudi pogajanj, toda vztrajajmo pri tem, da se plan izdela po'pblno, Kjer.

je mogoce, izhajajmo iz obst(_)jreéih podatkovnih baz:podjetja. Po drugi strani pa kontrolo
uravnotezimo z zaupanjem — odkrito in redno se pogovarjajmo o napredku.

Kljuéni izzivi:

«  doloditi kazalce k| jin bo mogoce enostavno mformacusko podpretl

»  predvideti, s Katerimi ‘metodami bo- mogoce ucinkovito zhrati nove podatke,
potrebne za izracun kazalcev

"« doloditi smotrne ciljine vrednosti (upostevaje spremenljlvost okolja in zmogljlvostl

podjetja)

7. KORAK:

- Trajnostno poslovno strategijo je treba podpreti z ustrezno organizacijsko strukturo. Pre--

misliti moramo, ali je treba spremeniti sistem nagrajevana zaposlenih, tako da bo ohranjal
zavzetost zaposleni za trajnostno uspesnost. Predvsem pa je treba vzpostaviti projektni
management; ki bo usklajeval delona razhcnlh strateskih aktivnosti (vseblna rokl nosilci,

: resur5|)

Kljucni izzivi:
= najti najustreznejso orgamzacusko re5|tev za podporo trajnostnemu postovanju;

= najti naJprlmerneJS| nacin motiviranja zaposlenih, da si_ bodo prlzadevall za
uresnicitev trajnostne poslovne strategije;

- = dolociti -sodelavca, ki bo lahko prevzel naloge projektnega managementa —
- usklajevalca strateskih aktivnosti in sodelujocih na njih.

-8. KORAK:

Poslovni model prenovimo tako, da bo v njegovem zapisu povsem jasno, kje so elemen-

“ ti trajnostnega poslovanja oziroma kaj tvori trajnostno usmerjeno logiko poslovanja. To
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50 lahko novi kljucni partnerji, bolj trajnostno naravnani resursi, trajnostne aktivnosti za
ustvarjanje vrednosti kupcu, drugacni odnosi s kupdi, prenovljena vrednost za kupca, b0|j
trajnostni prodajm kanali ali drugo i

Kljucni izzivi: A

< prepoznati; kje vse se je poslovni model spremenil, ;
+ .znati zapisati, poudariti njegove trajnostne elemente.

9. KORAK:

Vpeljimo dve vrsti nadzora: prvic, vsaj kvartalno preglejmo, kako uspesni smo pri uresni-
cevanju strateskih aktivnosti in doseganju strateskih rezultatov; drugié,‘letno preverimo,
kako so se .spreménile okoliscine poslovanja (spremembe v Sirsem okolju, spremembe v
- panogi, drugacna priéako\/ahja‘ kljucnih deleznikov) in kako vplivajo na nase procese.

Kljuéniizzivi: -

- dosledno spremljati napredek; ne dovoliti, da operativni, vsakodnevnl izzivi ovirajo
redne nadzore in revizijo strategije; :

+  vztrajati, da pri porocanju o napredku sodelujejo vsi nosilci strateskih aktivnosti.

10. KORAK:

Vzpostavimo redno in periodi¢no komuniciranje dosezkov na podrocju trajnostne inpo- .

slovne uspesnosti. Redno zunanje komuniciranje obicajno izvajamo preko digitalnih kana-

lov komuniciranja, pri cemer gre za krajsa, aktualna obvestila za razli¢ne zunanje delezni--

ke. Notranjim deleZnikom pa o trajnostnih dosezkih poroajmo tudi ustno, in to.ob razli¢nih
rednih srecanjih. Periodi¢na trajnostna porocila so lahko samostojni letni dokumenti ali del
letnega porocila. Pomagajmo si z uveljavljenimi smernicami za trajnostno porocanje (npr.
GRI), toda iééjmo tudi inovativne vsebine in oblike komuniciranja. '

40.

Kljucni izzivi:

- “pripraviti priviacne, a.verodostojne vsebine za t"rajnostno' poroilo; komunikacija o
trajnostni in poslovni uspesnosti ne sme biti le predmet stikov z javnostmi in graditve
podobe podjetja, temve¢ morajo pri pisanju trajnostnih vsebin sodelovatl Stl’OkOVﬂjakl
iz razlicnih oddelkov v podijetju, ki se soocajo S trajnostn|m1 izzivi in sodelu;ejo pri

njihovem resevanju; "

= skrbeti za redno, resnicno pogosto komunikacijo. gt 3

/

Zelo pomembno je skrbno izvesti vse korake. Zavezanost najvisjega vodstva trajnostni
transformaciji ne sme popustiti in postopoma je treba aktivno vkljucevati ¢cim vec zapo-

slenih. Pri tako pomembnih spremembah se ne da preskakovati stopnic” ali izpuscati

korakov’,
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Najvisje vodstvo ima pri razvija>nju in-uresnicevanju trajnostnih bos|0vnih strategij resnic-

no klju¢no vlogo. Zavedati se mora nujnosti in pomembnosti trajnostnega poslovanja za

podjetje v vseh njegovih dimenzijah — v koristih za druzbo, okolje, ekonomijo in podjetje

—1in gaves cas zavzeto komunicirati. To drzo mora prenesti na podrejene vodje. Takd bodo -

vodje na vseh hierarhicnih ravneh razumeli vpliv trajnostnega poslovanja na poslovne

rezultate podjetja in hkrati tudi njegov vpliv na vse deleznike podjetja — zaposlene, ka‘P‘ 3
ce, dobavitelje, druge poslovné partnerje, lokalno in SirSo skupnost, institucije znanja,

financne institucije, drzavne in javne institucije in druge deleznike. To pravilno razume-

vanje trajnost,néga poslovanja nato vsi vodje navduseno delijo z drugimi, ne obcasno,

temvec nenehno, brezizem. - ik ‘ b

TraJnostno naravnan vodja tudi sicer ves (as daje zgled in to ne gIede na to, na kateri
vodstyeni ravni deluje.

Gerald P. Karver, ¢lan Uprave za globalne dobavne
verige, Nike: »Trajnostni vodja mora biti dosleden

— vtem, kar govori in dela. Doslednost je veliko
pomembne/sa od kazalcev o skladnosti poslovanja in
ucinkih podjetja na okolje in druzbo.«

Ne zamudi nobene priloznosti, da bi svojih sodelavcev ne opozoril, kako je trajnostno po-
slovanje pomembno in poslovno koristno. S svojimi osebnimi vrednotami sporoca in odra-
Za trajnostno drzo.

N
[o))

Vodstvo podjetja’ Talumu: »Vodstvo je'prvi zgled
podjetja in edini nacin za uspesno uvajanje sprememb
je to, dajih ,zivi’ tudi vodstvo samo. Se posebej, kadar
gre za spremembe misljenja in vrednot, mora biti
vodstvo njihovo utelesenjex.

Najvisje vodstvo je najpomembn'ejéi promotor trajnostnih prizadeyanj in iniciativ na niz-
jih ravneh, ko se trajnostna poslovna strategija pricne uresnicevati. Podrejeni vodje bodo
pogosto v dilemi, kako se odlociti, saj vse trajnostne iniciative ne vedijo takoj v poslovno
- uspesnost. Takrat pomaga pri odlocitvah, podpre dolgorocna prizadevanja za trajnostno
poslovanje in-jih zagovarja pri vztrajnosti. :

Najvisje vodstvo je odgovomo za zapis trajnostnih vsebin v kIjuEné strateske dokumen-
te. Poslanstvo (,zakaj?) in Vizija (,kaj?’) s trajnostnimi elementi sta prva dva temelja, na
katerih sloni trajnostno poslovanje vsakega podjetja. Prizadévati si mora; da sta zapisa
verodostojna in izvirna. Tu ni bliznjic — poslanstvo mora iskreno komuni;ifati, s kakSnim
namenom podjetje prevzema vlogo trajnostnega igralca in koga se Zeli posebej dotakniti;
vizija pa opisuje jasen trzni polozaj v ciljnem letu — kdaj, kjé, kaj, seveda s prepricljivimi

- trajnostnimi-rezultati. V-podjetju Engrotus so, denimo, med nacionalnim pilotnim projek-
-tom korenito spremenili svoje poslanstvo ter kupca in celovito zadovoljevanje njegovih
trajnostnih potrebe postavili v uravnotezeno sredisce svojega delovanja.

Andraz Tus, direktor marketmga podjetja Engrotus:
»Zelimo biti vedno boljsi, v odnosu do kupcev,
sodelavcev, druzbe, dobaviteljev in narave.«



Proces razvijanja trajnostne poslovne strategue in trajnostnega poslovnega modela mora
najvisje vodstvo voditi suvereno — lahko v sodelovanju z zunanjimi strokovnjaki, a kIJub
temu samozavestno in zavzeto. Ne dovoli, da dnevni, operativni izzivi ustavijo dinamiko
trajnostne transformacije, temve¢ ohranja osredotocenost na dolgorocni trajnostni razvoj
podjetja. . Y

Najvisje vodstvo lahko dobi izhodiica za stratesko prendvo poslovanja tudi v globalnih
smernicahin ciljih, kot so smernice Organizacije zdruzenih narodov, v panoznih usm.erityéh
in v dobrih praksah najboljSih pbdjetij, ki so ze vpeljala nacela trajnostnega poslovahja in
50 poslovno i |ZJemno uspesna. Toda ostati morajo zZvesti svop intuiciji in kreatlvno izraZati
sv010 edmstvenost

Za doseganje nacrtovane trajnostne in poslovne uspesnosti mora hajvi§je vodstvo zago-
toviti ustrezne vire, Se zlasti kadrovske, ki jih je potrebno jasno umestiti'v obstojeco orga-
nizadijsko strukturo podjetja. V manjsih podjetji.je lahko-to oseba, ki je pooblasena za
pripravo predlogov trajnostnega poslovanja, izvajanje, koordiniranje-in kontrolo. V vegjih
podjetjih bolje organizirati oddelek z neposredno porocevalsko linijo najvisjemu vodstvu, v
katerem so strokovnjaki z razlicnih podrocij (npr. okoljski management, varstvo in zdravje
pri delu, pravna vprasanja, stiki z javnostmi). Za vsako podrocje oddelka morajo biti jasno

opredeljene naloge in odgovornosti zaposlenih v oddelku, hkrati pa naloge in odgovorno- :
sti drugih vodij in zaposlenih v podjetju, saj morajo vsi procesi vkljucevati trajnostne vidike.

Najvisje vodstvo mora zagotoviti usklajeno sodelovanje vseh vpletenih.

NaJVISje vodstvo mora spodbujati tudi izpopolnjevanje znanja in usposabljanje zaposlenih -

ter ozavescanje klju¢nih delezmkov

A
(00)

Jack Sayed, nekdaniji direktor za korporatlvno
strategijo in planlran]e Nissan North America:
»Treba je premakniti miselnost zaposlenih. 99 %
nasih sodelavcev je sodelovalo na trajnostnem
usposabljanju. Biti morajo osvesceniin razumet/ za

- kaj gre.«

/

Ostale zainteresirane pa obcasno navdusevati na medsebojnih srecanjih'ali dogodkih ki
jih organizira podjetje ali kdo od ostalih deleznlkov Tako prihaja do smergusklh ucinkov,
_povezanih s trajnostnim poslovanjem na ravni celotnega podjetja.

Kljuéno je seveda redno spremljanje, kontrola in poroEa'nje 0 frajnostni uspesnosti. Poro—rl
cila-naj bodo periodicna in sprotna; ni nujno, da so vedno zelo obsezna, nuditi pa morajo
povratne inforinatij‘e zaposlenim, da razumejo rezultate svojih trajnostnih prizadevanj.
Povratne infdrmacije s0 v bistvu ena od oblik implicitnega nagrajevanja zaposlenih.
Nagrajevanje zaposlenih za trajnostne dosezke je sicer lahko tudi eksplicitno. Kaj je bolje,
implicitne ali eksplicitne nagrade ugotowmo kar praktlcno — vprasajte zaposlene, kaj
jim vec pomeni.

Poleg stalnih._aktivhosti, povezanih s trajnostnim poslovanje, organizirajmo tudi projek-
tno delo. V projekte se lahko vkljucijo zaposleni iz razlicnih delov podjetja in tudi zunanji
. sodelavdi, bodisi s strani kupcev, dobaviteljev bodisi drugih. Tako povezemo ljudje z razli¢-
“nimi znanji in ve$cinami in z mnogo Sirsim pogledom in razumevanjem tematike. Najvisje
vodstvo pripravi plan projektov trajnostnega poslovanja z letnim planom in je sestavni del .
plana podjetja.

In koncno, za uspesno vodenje trajnostne transformacije mora najvisje vodstvo vzpo-
 staviti in vzdrZevati ustrezno organizacijéko kulturo. To se“obicajno pricne z institucio-
nalizacijo vrednot, ki podpirajo trajnostni razvoj, in njihovo interpretacijo na nain, da
sodelavci vedo, kako se vsakodnevno konkretno vesti. Vrednote trajnostnega poslovanja



-imajo svoje izhodiSce v vrednotah najvisjega vodstva. €e so jasno zapisane in relevan-

tne, bo implementacija trajnostnega poslovanja potekala gladko in hitro prinesla re-

zultate na trajnostnih in hkrati tudi na poslovnem podrocju. Vrednote so tisto lepilo, ki

povezuje zaposlene in privablja ostale deleznike, predvsem kupce, dobavitelje in poten-

cialne nove kadre, k sodelovanju s podjetjem. Judita Vrecar, vodja odnosov z javnostmi,
Steklarna Rogaska, je svoj odnos do kulture trajnostnega delovanja po_jashila s staliscem

»Mar mi je« ter ga razsirila na celoten kolektiv z »Mar nam je« za ljudi, naravo in druz-

bo. e : ' ' S i

i

Na trajnostno usbeénost podjetja pomembno vpliva tudi lastniska struktura oziroma la-
stnikovo razumevanje trajnostnega razvoja. Ce so lastniki zreli in razumejo pomen trajno-
stnega razvoja z vseh vidikoV‘trajnosti, posebej pa, kaksne poslovne priloznosti ponujajo,
bodo podprli trajnostno transformacijo in prizadevanja vodje.

' Jim Walsh, prokurist podjetja Steklarna Rogaska, je
posebej poudaril: “Nasi lastniki - Skupina Fiskars - so
“zelo trajnostno naravnani. Imamo njihovo veliko
podporo za nadaljevanje nasih aktivnosti na podro¢ju
e trajnostnega razvoja v Steklarni Rogaska.”

V nasprotnem primeru mora biti najvije vodstvo spreten in aktiven promotor trajnostnih.
priloznosti in znati razloZiti, kako bo trajnostna poslovna strategija vodila v vecjo pre-
poznavnost in ugled blagovne znamke, boljsi trzni poloZaj in ve¢jo poslovno uspesnost.

Ut
o

Vloga lastnikov druZinskih podjetij je zaradi dvojnosti (lastnik in najvisji vodja) e posebej
 izpostavljena; razumevanje priloznosti, ki jih prinasa trajnostni razvoj, je za razvoj druzin-
skih podjetij in njihovo poslanstvo $e posebej pomembno.

Stanislav Psenicnik, direktor in lastnik Hotela Sava

' Rogaska: »V Hotelu Sava Rogaska smo zavezani

trajnostnemu razvoju Ze z naso druzinsko tradicijo
in pomagamo ozavescati tudi vse, s katerimi
sodelujemo.« :

purk i

 Marko Luk_ié, direktor in lastnik podjetja Lumar :

IG: »Kaj Jje bolj trajnastno kot dolgorocno varno
poslovanje, ki zagotavlja delo in kruh nasim
zaposlenim ter zadovoljstvo nam, lastnikom.« :
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Slovenska podjetja so na ielo razlicnih
ravneh razumevanja in udejanjanja
trajnostnih poslovnih strategij in
trajnostnih poslovnih modelov. Prva
pomembna vioga zunanjega strokovnjaka
je, da zna te ravni prepeznati, razumeti
in nato vodstvu podjetja pomagati
postopoma, a vztrajne doseéi visje in

visje ravni trajnostnega delovanja.



Dober zunanji strokovnjak je ‘sposoben hitro razumeti obstoj‘eée trajnostno delovanje
podjetja in prepoznati dobre trajnostne prakse v panogi, v kateri deluje podjetje, ter ima
Sirso sliko trajnostnega poslovanja in smernic razvoja v svetu. To je pagojeno z njegovimi

Zivljenjskimi in-strokovnimi izkusnjami, ki ga lahko pripeljejo do modrosti in spretnosti, :

kako manj razumljivo tematiko predstaviti slusateljem v njim razumljivem jeziku.

Dober zunanji strokovnjak zna spodbuditi nbtranjo motivacijo pri sodelujocih, da si zanejo
samostojno prizadevati za trajnostno prihodnost z osebnega in poslovnega vidika. Zato je
zelo pomembno, da poleg strokovnega znanja pokaze tudi zelo oseben odnos do trajno-
stne tematike, s tem verodostojno podkrepi svoja sporocila in usmeritve ter si na ta nacin
ustvari strokovno in osebnostno avtoriteto. !

Razvijanje in uresniEeVanjevtrajnqstih poslovnih strategij ni nikoli zgolj tehnicistitna
dejavnost, ampakje povezanaz velikim stevilom medsebojnih interakcij med ¢lani stra-
 teSkega tima in zunanjim strokovnjakom ter tudi znotraj tima ob pomoti strokovnjaka.

Dobro vedene interakcije vodijo do razvoja visje stopnje medsebojnega zaupanja, kije *

temeljni pogoj za ustvarjalno sodelovanje. Pri strokovnih razpravah ¢lani izrazajo oseb-
na stalis¢a in ta lahko vodijo do hapetosti'ali celo konfliktov. Dober zunanji strokovnjak
zna tankocutno zaznati porajajoce se napetosti ter pravocasno in primerno reagirati, da
ohranivoljo in pripfavljgnost'sodelujoEih nadaljevati s procesom. Pri vsakem clanu tima

zna odkriti izvore njegove notranje motivacije za sodelovanje ter hkrati uravnotezuje

motivacijo tima kot celote. Na ta nacin si ustvari voditeljsko povezovalno avtoriteto.

Dobro strategijo je seveda mogoce izdelati v nekaj mesecih, toda njeno uresnicevanje se od-

vija skozi vrsto let. Pri tem se trajnostne prakse vse pogosteje in bolj sistematicno uveljavlja- -

jo, medtem ko se ne-trajnostne prakse postopoma opu'§Eajo. Tako razvijanje kot uresniceva-

nje trajnostne poslovne strategije zahtevata sistematicno, dosledno in vztrajno delovanje in’

tu je zunanji strokovnjak zaradivrste razlogov ljucen. Zagotavlja sistematicnost nastajanja
in celovitost razvoja trajnostne poslovne strategije. Metodoloska podlaga, ki stoji v ozadju

‘nastajanja trajnostne poslovne strategije, in suverenost strokovnjaka, da bo podjetje varno
in strokovno popeljal-po tej poti, pricata o njegovi metodoloski avtoriteti.

 Zunaniji strokovnjak dobro pozna izzive vsakega od 10 metodoloskih korakovin ima prip-‘ :

ravljene metode in tehnike za uspesno spopadanje z njimi. V/ Tabeli 2 prikazujemo, kaj so
specificne koristi, ki jih nudi sodelovanje z zunanjim strokovnjakom, ki ima izkusnje pri
razvijanju trajnostnih poslovnih strategij in trajnostnih‘poslovnih modelov.

i

Tabela 2: Vloga zunanjih strokovnjakov v posameznih korakih trajnostne transformacije

Korak v procesu trajnostne
transformacije

-

Kako lahko pomaga zunanji strokovnjak?

1. Izbor clanov strateskega
tima

Prepozna klju¢ne ljudi (po strokovnih profilih, véasih tudi po vlogah, kijih
neformalno igrajo v podjetju), ki morajo sodelovati v procesu trajnostne
transformacije, ter razvija in ohranja njihovo motivacijo za sodelovanje. Pritem
mora biti spreten in znati na zelo razline natine nagovoriti njihove trajnostne

" vzgibe. i § ‘

2. Identifikacija trajnostnih
poslovnih prilginosti

Vsem udelezencem omogoca aktivno sodelovanje in tako identifikacijo

- Siroke palete trajnostnih poslovnih priloznosti in izzivov. Pri identifikaciji je

kljuéna postopnost, saj se razumevanje trajnostnih potreb zainteresiranih
strani povecuje z lastnim razumevanjem t;ajnostriega koncepta poslovanja.
Strokovnjak pomaga izbrati pravo metodo za identifikacijo kljucnih trajhostnih_
izzivov ter izdelati analizo ugotovitev (matrika bistvenosti).

3. Analiza obstojece
<poslovne strategije in
obstojecega poslovnega
. modela

Pomaga odpreti oi; da vodje lahko razmisljajo izven okvirov obstojece
poslovne strategije oziroma modela in ambiciozno razvijejo novega. Pomaga
tudi s primeri dobrih praks podjetij v panogi in SirSe ter s poznavanjem trendov
trajnostnega razvoja v svetu.




S

} Korakv_procésu trajnostne

transformacije

Kako Iahkq pomaga zunanji strokovnjak?

‘

4. Zapis vizije

Izbere najprimernejso metodologijo za ucinkovito doseganje soglasja o tem,

kako bo videti trajnostna in poslovna uspesnost podjetja v bliznji prihodnosti,

insicer glede na kontekst organizacije in »absorpcijskosposobnost« vodstva.

Pospesi doseganje soglasja in hkrati-poskrbi, da je vizija dovolj amblqozna in bo

pomenila motivacijo za zaposlene. i ; )

5. Razvijanje trajnostne
poslovne strategije-

Uporabi metodologijo, s katero pomaga ucinkovito dolociti pravilne strateske o
prioritete. Ima izkuSnje pri razvijanju in vizualiziranju vzroéno poslgdi&nih )
povezav v trajnostni poslovni strategiji, da jih tako resnicno pribliza sodelujocim.
Ina pritegniti udelezence, da stratesko razmlsljajo in‘ozavestijo posledlce
strateskega ravnanja.

6. ‘Dolocitev kazalcev za
stratesko kontrolo in
njihovih ciljnih vrednosti

Ima izkusnje pri razvijanju sistemov kazalcev za stratesko kontrolo. Pozna

- verodostojne metode za zbiranje podatkov za izracun kazalcev in svetuje

pri informadijski podpori spremljanja uspesnosti. Izkustveno svetuje, kako ' *

' postavljati (lljne vrednosti.

7. lzdelava nacrta
projektov in ukrepov, ki
podpirajo uresnicevanje
strategije

Pomaga definirati kljucne projekte trajnostnega razv01a zjasno dolocenimi

.nalogami in odgovornostmi glede doseganja ciljev in rokov. Svetuje glede

rokov in mejnikov za preverjanje rezultatov oziroma v sploSnem pri vzpostavitvi
projektnega managementa. Svetuje pri reorganizaciji podjetja, da bodo .,
trajnostne vsebine tudi organizacijsko podbrte in vodene. Svetuje tudipri .
prenovi sistema nagrajevanja zaposlemh V.povezavi s trajnostnim razvojem, Ce
jeta potrebna

8. Priprava novega
" poslovnega modela

- take spremembe.

Pomaga razumeti, kje in kako se je spremenil poslovni model, kako bo to

vplivalo na nadaljnji razvoj podjetja, kaksne spremembe so Eotrebne za

uresnicitev novega postovnega modela ter kaksni boda ucmkl oziroma posledice

9., Nadzor uresnicevanja

Pomaga pri reviziji trajnostne poslovne strategije, in sicer tako, da spodbudi

trajnostne poslovne vzpostavitev dvojnega nadzora. S prvim vzpostavi.preverjanje, ali je dosezeno
strategije t0; kar je bilo zastavljeno, in z drugim vzpostavi preverjanje, ali je to, kafje
bilo zastavljeno, Se vedno primerno glede na spremembe, ki se dogajajo
v poslovnem okolju. Pomaga tudi definirati roke in odgovorne osebe za
preverjanje. Sodeluje pri obllkovanju korektivnihin preventlvnlh ukrepov
10.Komuniciranje Svetuje, kako vzpostaviti sprotno in periodicno komumclranje 0 trajnostni

trajnostne in poslovne
uspesnosti

in poslovni uspesnosti. Pri tem uposteva cilje, ki jih podjetje Zeli doseci s

"~ posameznimi delezniki. Svetuje priizboru razlicnih komunikacijskih kanalov in

tudi glede frekvence in vsebine objav.in drugih komunikadij.
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»Irajnostno smo v preteklosti Ze delovali, alepo segmentih in ne sistematicno in celovito. S 50-
delovanjem v pilotnem projektu smo to delovanje celovito povezali ter nadgradili v prvo celo-
vito trajnostno usmerjeno strategijo. S tem smo postali podjetje, v katerem je trajnost ambicija

in zaveza lastnikov, vodstva ter kljucnih strokovnjakov podjetja. Vse tri vidike trajnosti smo :

vkljucili v proizvodnjo vijaka, ki predstavija majhno, a pomembno komponento v kompleksnih
sistemih, katerih delovanje ima velik vpliv na okolje ter na razvoj druZbe. Priceli smo rqz;ﬁi—
Sljati in delovati drugace ter sprémenili vrednotni sistem. Ob tem zavedanju smo postali sa-
mozavestneysi. Trajnostno poslovanje nam omogoca diferenciacijo na trgu. Pri novem kupcu,
Rolls Roycu na ,Nbrves"kem, smao se uspesno predstavili kot podjetje, ki je oblikovalo trajnostni
model poslovanja, podprt s strani drzavne agencije Spirit. Sodelovanje drZzavne agéncije razu-
mejo ne samo kot dodatno zagotovilo, da bo podjetje poslovalo skladno s trajnostno poslovno
strategijo, ampak tudi kot porostvo za njeno ustrezno metodolosko i in strokovno pr/pravo «
Petra Blaj, direktorica podjetja Anton Blaj

“Z vkljucitvijo v pilotno akademijo'smo med zaposlenimi in tudi Sirse pri poslovnih partnerjih
in drugih deleznikih podjetja dvignili zavest na podrodju trajnosti. Poglobili smo sodelovanje
in povezovanje s partnerskimi podjetji in institucijami ter nasimi poslovnimi partnerji. Traj-

nostni vidik je postal kijucni vidik v sklopu nase poslovne strategife.Tako smo redefinirali tudi :
poslanstvo - Skupaj Zivimo bolje, ki zdruZuje zaposlene v podjetju, nase kupce in dobavitelje. V ,

sklopu poslanstva Se bolj promoviramo zdrav nacin Zivijenja pri j zaposlenih in kupcih, nadgra-

dili smo projekte na podrocju ekologije, saj se zavedamo odgovornosti do narave, trajnostni

vidik pa je postal eden kljucnih kriterijev tudi pri izbiri novih dobaviteljev. Ucinke Ze zaznava-

mo, in to predvsem pri miselnosti v podjetju. Se bolj cutimo odgovornost do lokalnega okolja.

Odgovorna potrosnja je eden izmed faktorjev, na katerem bomo skupaj z nasimi partnerji
delovali se bolj poglobljena, pri tem pa nas vodi cilj - zgraditi trajnostno dobavno verigo in
ohraniti naravo za prihodnje rodove! Vodstvo podjetja Engrotus

»Priprava trajnostne poslovne strategije nam je omogéc'ila pogled na razvoj druzbe v smislu
novih trendov in novih priloznosti za dolocene produkte, ki jih bomo realizirali. Delng imple-
mentacija trajnostne strategije Ze prinasa pozitivne rezultate na podrodju prodajnih in na-
bavnih strategij, kjer smo zaceli z novimi trZenjskimi aktivnostmi-in d/g/tal/zacuo dolocen/h
procesov. Z vidika nabave smo pristopili k znizevanju nabavnih stroskov in varcevanju z ener- |
gijo. Prvi rezultati nas opogumljajo, zato bomo gradili naso trajnostno zgodbo naprej in vanjo,
vkljucevali nase kupce; dobavitelje, lokalne organizacije in prebivalstvo. Delavnice so imele
velik ypliv tudi na zaposlene. Zaceli so drugace razmisljati in v delovni proces uvajati nove

pristope.« Natasa Psenicnik Gori¢an, pomocnica direktorja podjetja Hotel Sava Rogaska

i

»V Iskraemecu smo Ze pred leti priceli s postopno vpeljavo tfajnostne poslovne strategije. Nas
poslovni model se morda malce razlikuje od ostali, kar je posledica znacilnosti panoge, v
kateri delujemo. Z vKljucitvijo v pilotno akademijo nam je uspelo cilje, ki so bili vzpostavjeni Ze
v okviru obstojece strategije, natancneje dolociti, razsiriti in ovrednotiti. Akademija je odigrala
tudi pomembno povezovalno viogo med zaposlenimi, ki so kljucni za vzpostavitev trajnostne-
ga poslovnega modela na vseh ravneh podjetja. Vodstvo mora v prvi vrsti izbrati strateski pri-
stop, kijeza podjetjé najprimernejsi in ima najvecjo moznost za uspeh in rast podjetja. Poleg
tega je prav vodstvo tisto, ki s svojim vizionarskim pristopom opogumija in spodbuja ostale

. zaposlene, da uspesno premagujejo izzive, ki so del tako zahtevnega in obseznega prehoda.«
-Vodstvo podjetja Iskraemeco



»Doslej smo gradili predvsem nd trajnostnem vidiku izdelka; z info}macijami, delavnicami ter
delom z ekspertom pa smo pridobili dodatno poglobljeno razumevanje celovitega koncepta
trajnosti tudi na ostalih podrodjih (ekonomski, socialni in okoljski vidik). Ugotovili smo, da

Je veliko aktivnosti in projektov podjetja Ze trajnostno usmerjenih, ki pa jih prej nismb ved-

no tako dojemali. S trajnostno strategijo smo uspeli nase poslovne procese in ideje, ki so bile
razprsene znotraj celotnega podjetja, uspesno sistematizirati in organizirati v smiselne pf0~
Jekte. Sedaj se vsi zavedamo, da Je trajnostni razvoj edina pravilna usmeritev za doseganje
zastavijenih ciljev podjetja. Pomemben dosezek so tudi Stevilni kazalniki, ki nam bodo sluZili
Za merjenje uc’[n)(ovitosti in uspesnosti nasega dela. Ker gre za razli¢ne, vendar v veliki meri
tudi povezane kazalnike, smo jih morali pravilno nastaviti in zagotoviti pravilnd zajemanje
podafkov. Zato lahko rezultate in pozitivne ucinke implementacije trajnostnih poslovnih mo-
delov pricakujemo v letu 2018.« Marko Luki¢, direktor in lastnik podjetja Lumar 1G

-t

“Ykljucitev v hacionalno pilotno akademijo je v podjetje M SORA vneslo.resna in poélobljeno
analizo o delovanju na vseh nivojih — tehnicnem, financnem in socialnem. Nova strategija, ki
Je zelo ciljno usmerjena, se Ze izvaja, dolocene pozitivne spremembe je Ze mogoce zaznati.
fazi procesa priprave traj,nostn,e poslovne strategije smo izpostavili in naslovili tematike, za

katere smo vedel;, da obstajajo, a jih do sedaj nismo obravnavali, tematike, na katere smo :
v zadnjih letih pozabili, in tematike, o katerih v podjetju Se ni bilo veliko govora in se pred-,

vsem dotikajo trajnosti. V strategiji smo sprejéli aktivnosti, ki jih' moramo izvrsiti, da bodo

cilji uresniceni. S tem smo dobili orodje za udejanjenje zapisanega. To pa zahteva zelo mocno

spodbudo, vodenje, nadzor in tudi stalen pritisk s strani najvisjega vodstva.« Ales Dolenc,
direktor podjetja M SORA ‘ | :

»Z vkljucitvijo v pilofno akademijo smo v Skupini 51/ bovezali ljilb‘i 1z razlicnih oddelkov in
druzbv.enoten skupen projekt. V njegovih ciljih smo se prepoznali prav vsi vkljuceni, sodelova-
lo pa je vec kot 40 sodelavcev.iz razlicnih enot metalurske dejavnosti Skupine SIJ. Pri pripravi

. strategije trajnostnega razvoja smo prepoznali konkretne izzive trajnostnega razvoja v praksi

in na skupnih delavnicah identificirali inovativne projekte, s katerimi bomo hkrati dosegali -
zastavijene kazalnike ekonomske uspesnosti in zmanjsevali okoljski odtis. _Sedqj’ spremljama,
uresnicevanje trajnosthih ciljev in stalno izboljSujemo trajnostno poslovanje.-Dolocene ka-
zalnike uspesnosti izvajanja trajnostne strategije smo prinesli zelo visoko na dnevno agendo
uprqvé in lastnikov (npr. letna poraba pitne vode zaposlenega, izpleni, ponovna uporaba od-

 padnih surovin, razvoj novih produktov iz stranskih proizvodov). Ucinek sodelovanja v pilotni

akademiji je zato zelo povezovalen za druzbe in nase sodelavce. Na harmonicen nacin smo-
kataliziral cilje razlicnih poslovnih podrocij in jih smiselno zdruZili v celoto.« Mitja Kolbe,
direktor za razvoj poslovanja in strategijo Skupine Sl :

»Spoznali smo pomen in pridobili osnovna znanja in s tem zavedanje o pomembnosti in
nujnosti implementacije trajnostne poslovne strategije. Povezali smo se v tim in dejansko
prvic timsko razmifija/i in ustvarjali strategijo. Skupaj kot tim smo prepoznali prioritete in
pomembnost trajnostnega razvoja, zdaj pa bomo s pomodjo te strategije lazZje dosegali ciffe,

. podane s strani korporacije. Prvi uspehi se Ze kazejo v potrditvi pomembnih investicjj v 2018.«
-Vodstvo podjetja Steklarna Rogaska

(o)}
<



»V Talumu smo k trajnostni tranformaciji pristopili celostno in zvarijo vkljucili vse organizacif-

ske enote ter procese} prav tako jo bomo podprlis socasno digitalizacijo. V Talumu smo trajnost
Ze dodobra vzeli za svojo — predvsem zato, ker gre pri marsikaterem njenem vidiku zgolj za

novo poimenovanje dobrih praks, i jih Ze izvajamo in so del nase identitete in vrednot. Nasa :

osnovna dejavhost se vrti okoli aluminija, ki ima izjemen potencial recikliranja in bo ena iz-
med temeljnih surovin kroZnega gospodarstva. Semkaj sodijo skrb za to, da nasa dejamést
¢im manj obremenjuje okolje, gbspodarno ravnanje z energenti — smo najucinkovitejsi-na
svetu po tokovnem izkoristku pri elektrolizi aluminija po tehnologiji, ki jo uporabljamo - pod-
pora lokalni in .s”ﬁs"i skupnosti ter skrb za zagotavljanje varnega in zdravega delovnega okolja,
ki zaposlenim nudi profesionalno in esebnostno rast. 0 pozitivnem vplivu pilotnega projekta
Ze goVorijo nekateri mehki kazalniki; kot so organizacijska klima oziroma zavedanje pomena
trajnostne naravnanosti, pa dober odziv na letosnji natecaj zbiranja inovacijskih predlogov
med zaposlenimi, ki je potekal na temo trajnostnega razvoja.« \lodstvo 'pddjetja Talum
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