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1 poglavije

Uvod

Buduénost je u nasim glavama i
u nasim rukama. Industrijsko dru-
S$tvo uzmice pred novim digitalnim
drusStvom, odnosno elektronskim i
virtualnim zajednicama koje su
orijentirane na umrezZavanju i
upravljanju znanjem. Zbog toga je
vazno anticipirati nove trendove,
izgradivati vizije i strategije koje ¢e
se realizirati suvremenim upravl-
jackim instrumentima.

Inovativnim kompanijama up-
ravljaju inovativni direktori koji
poticu svoje zaposlene i nagraduju
njihove ideje. Kljucne su dvije ko-
mponente: fokus i sloboda. Foku-
siranje na temeljne djelatnosti (co-
re activity) i utvrdivanje kriticnih
pozicija za stvaranje nove dodane
vrijednosti (value added) te slobo-
da odnosno, opunomodivanje (em-
powerment) zaposlenika u okviri-
ma participacijskih odnosa. Fokus
usmjerava organizacijsko djelo-
vanje te oznacava buducu trziSnu
poziciju, a sloboda djelovanja
omogucava kreativnost, inova-
tivnost, samostalno odlucivanje i
preuzimanje rizika.

Da bi uspjeSno poslovala tvrtka
bi kontinuirano morala preispiti-
vati:

Kako poslujemo u ovom
trenutku?

Koje su nase konkurentne
sposobnosti?

Kakvo bi nase poslovanje
moglo ili trebalo biti?

Sto Zele nasi klijenti?

Koje klijente Zelimo i moZemo
imati?

Bi li nedostajali klijentima da
nestanemo?

Kojim segmentima trziSta treba
pokloniti paznju?

Koja sposobnost tvori srz naseg
poslovanja?

Kako gledamo na tehnologiju i
inovaciju?

Kako menadzment traZi nove
mogucnosti i smanjuje
slabosti?

Kako upravljamo strateSkim
promjenama i inovacijama?
Koje poteze povlaci
neposredno konkurencija ?
Koje su nase slabosti ?
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Kakve nas promjene oc¢ekuju u
demografskom, politickom i
tehnoloSkom pogledu?

To su pitanja kojima bi se
trebao baviti intelektualni kapital
svake tvrtke. Upravo da bi omo-
gudili djelovanje u tom smjeru sta-
vljamo vam na raspolaganje ovaj
prirucnik.

Cilj ovog priruc¢nika je da se gos-
podarstvenicima i svim onima Koji
stvaraju ekonomsko okruzje na
jednostavan nacin priblizi proble-
matika intelektualnog kapitala
kako bi se uspjesno nosili sa iza-
zovima koji hrvatsko gospodarstvo
ceka tijekom tranzicije u «ekono-
miju znanja».



2 poglavije

) Zasto procitati knjigu?

Citajuéi ovaj priruénik steéi éete

pregled o tome:

koji trendovi su uvjetovali

razvoj koncepcije IK

Sto pospjeSuje stvaranje

vrijednosti

kako kvalificirati i vizualizirati

intelektualni kapital

koji su klju¢ni pojmovi «nove

ekonomije»

za$to i kako se upravlja

nematerijalnom imovinom

kako se moze mjeriti

performansa intelektualnog

kapitala

S$to obuhvaca upravljanje

znanjem

kako neke tvrtke upravljaju

IK

Voditi tvrtku u danasnje doba
vrlo je kompleksno i tesko. Osim
nepredvidive okoline, oStre konku-
rencije i zahtjevnih kupaca, opsta-
nak je neizvjestan i uvelike ovisi o
svakodnevnom mobiliziranju i naj-

manje iskre inteligencije u tvrtki.
(Matsushita)

Ako tvrtke nemaju pravu sliku
stanja u kojoj se nalaze, nemaju ni
Sansu da krenu dalje.

(Porter)

Ono §to se ne moze mjeriti, time
ne mozete ni upravljati - If you
can’t measure it you can’t manage
it.

(R. Kaplan)

Vrijednost suvremenog poslova-
nja je u informacijama, ljudima,
inovantivnosti i marketingu.

(Ernst Yang)

Vrhunska kvaliteta, razumna
cijena i dobra usluga samo pred-
stavljaju ulaznicu na trziSte. No, to
vam nije dovoljno za pobjedu. Mo-
rate neSto izmisliti, jer éete u sup-
rotnom umrijeti.

(Tom Peters)
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3 poglavije

Upravljati intelektualnim
1 kapitalom - a zaSto?

zaposlenih ’

efikasnije
djelovanje HC

Jer svaka tvrtka raspolaze znan-
jem, sposobnostima, vrijednostima
i prepoznatljivostima koje se mogu
pretvoriti u vrijednost na trzistu.

Ako upravljanje tim resursom
moze pridonijeti konkurentnoj pre-
dnosti, podizanju produktivnost i

efikasniji

motiviranje

N

korist od
upravijanja IK J

zadovoljni
A potrosaci )
unapredenje sposobnosti
imidza stvaranja
vrijednosti

poslovni
5 procesi )

povecéanju trziSne vrijednosti onda
to nije izbor, nego potreba. Stoga ni-
je pitanje «da li» nego «kako» upra-
vljati intelektualnim kapitalom.

Oduvijek se na ovaj ili onaj nacin
upravljalo nematerijalnim faktori-
ma. Ono S§to je novo je disci-

povecanje
trziSne
vrijednosti

uspjesnija
komunikacija

optimalnije

koriStenje
potencijala
povecanje
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lzvor: Leif Edvinsson,

pliniran i sustavan pristup u tre-
tiranju intelektualnog kapitala kao
klju¢nog resursa suvremenog po-
slovanja. To se odnosi na djelotvor-
no upravljanje nematerijalnim vri-
jednostima, odnosno faktorima unu-
tar tvrtke, koji unapreduju intelek-
tualnu imovinu, s krajnjim ciljem
ostvarivanja svjetske konkurentno-
sti, odnosno izvrsnosti.

Upravljanje intelektualnim kapi-
talom podrazumijeva fokusiranje
aktivnosti tvrtke prema buducnosti,
tj. jacanje njenih sposobnosti uz eli-
miniranje slabosti Sto predstavlja
stalno unapredivanje poslovanja.

Zamislimo da je tvrtka vocka.

Sve ono $to je vidljivo, dakle deblo,
grane i urod drveta najjace plijene
pozornost pa se taj aspekt, na-
ravno, pazljivo njeguje i unapredu-
je, o tome se izvjeScuje (financijski
iskazi, bilance) i na osnovi toga
vocka se i prodaje. No, kako bi po-
tencijalni kupac bolje prosudio o
moguénostima drveta da dugo-
ro¢no urodi zdravim i obilatim uro-
dom trebale bi mu dodatne infor-
macije koje nisu lako dostupne.
Skrivene su u korijenju i vitalnim
zilama unutar debla i grana drveta.
Okus vocki i boja listova pokazuju
samo to koliko je drvo zdravo u
tom trenutku. No, $to se dogada s
korijenjem drveta, protokom vital-
nih sokova? Truli korijen, koji pro-
pada pod zemljom, lako moze uni-
Stiti drvo koje danas tako zdravo i
perspektivno izgleda.

U tome je i bit upravljanja in-
telektualnim kapitalom. Briga
i unapredenje onih nevidljivih,

' | " za sutrasnje poslovanje klju¢nih

O o pustena pojedinacnom entuzijaz-

Skandia, AFS

faktora (korijenje, tokovi so-
kova...), danas je uglavnom pre-

mu. No, to treba biti svakodnev-
na aktivnost jednaka onoj koja se
posveéuje fizickom/financijskom
kapitalu. Na analizi tog resursa
rade desetine zaposlenih:

———=="—""_' financijski direktor, $ef racu-

knjigovode, saldakontisti,

skladistari, itd. A tko brine o

intelektualnom Kkapitalu, o
korjenu naSe tvrtke?



4 poglavije

11

Ekonomski kontekst

U zadnjih petnaest godina 20.
stoljeca doslo je do niza tehnoloSkih,
gospodarskih, politickih i drustve-
nih promjena koje su bile tako teme-
ljite da su prouzrocile strukturalne
promjene u gospodarskim sustavi-
ma, konfiguracijama tvrtki, njiho-
vim medusobnim odnosima, indivi-
dualnom i radnom okruzZju te naci-
nu komuniciranja. Radikalne inova-
cije na podrucju telekomunikacija, in-
formacijskih tehnologija te u bioteh-
nologiji, uz koriStenje novih indus-
trijskih materijala, proizvodnih teh-
nologija i dizajna omogu¢ili su ponu-
du proizvoda i usluga koji su prije ne-
koliko godina bili nezamislivi.

Nadalje, razvoj informacijske i
tele-komunikacijske tehnologije uz-
rokuje povecanje udjela informaci-
jaiznanja, kako u proizvodnim teh-

nologijama tako i u proizvodima $to
utje¢e na nacin komuniciranja i
organiziranja (Internet, Intranet).

Zapravo to povecanje udjela zna-
nja u novoostvarenoj vrijednosti je
glavno obiljezje prijelaza iz indus-
trijskog doba u novu ekonomiju ko-
ja se jo$ i naziva ekonomijom znan-
ja (knowledge economy), jer su in-
formacije i znanje klju¢ni ¢cimbenik
poslovnog uspjeha: znati Sto, znati
kako, znati gdje i znati kada (know-
what, know-how, know-where, kn-
ow-when).

Stoga je kljucni izazov ekonomi-
je 21. stoljeca definiranje, uprav-
ljanje, mjerenje, unapredivanje i
vrednovanje znanja i njegova eko-
nomski relevantnog pojavnog obli-
ka, intelektualnog kapitala.
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Uoceni trendovi

PRVI TREND

Prvi uocljivi trend u gospodarst-
vu razvijenih zemalja je da se go-
spodarski rast sve viSe temelji na
usluznim djelatnostima, a sve ma-
nje na materijalnoj proizvodnji.
Dakle, krecée se od materijalnog ka
nematerijalnom stvaranju vrijed-
nosti. Bit modernog poslovanja je
da se poslovna strategija usmjeri ka
stvaranju vrijednosti umjesto pre-
ma kontroli tro§kova.

U SAD-u su 1986. godine inves-
ticije u nematerijalnu imovinu prvi
put premasile vrijednost fizickih
(predmetnih) sredstava, a u zad-
njih 25 godina se u SAD-u udio ne-
materijalnog sektora u bruto do-
macem proizvodu povecao s 50 na
85%. Cijela proizvodnja, mjerena
u tonama, u SAD-u je nesto malo
vecéa od one prije 100 godina. Sli¢ni
su podaci i za Europu, gdje su u
prosjeku 65-70% cjelokupnih dje-
latnosti usluzne djelatnosti.

Osim $to se smanjio udio materi-
jalne proizvodnje, ta proizvodnja je

sama po sebi sve cesce utemeljena
na znanju, npr. kreativnost dizajna
ili formuliranje znanja. Tako su
prije 15 godina, pred tehnicki zah-
tjevnim sektorima u raspodjeli
ukupnih troSkova, zgrade i materi-
jali sudjelovali s priblizno 80 % .

Danas su ti troSkovi u cjelokup-
noj raspodjeli gotovo zanemarivi
jer se inputi, koji se temelje na zna-
nju, npr. sposobnost rada, odnosi s
kupcima, imidz, brand, inovativno
trzenje i prodaja, ukljuceni sa 60 %
u vrijednosti automobila i s 95% u
vrijednosti mikrocipova.

To omogucuje automatizacija,
robotizacija, odnosno kompjutor-
ski upravljana proizvodnja i dizajn.
Suvremene tehnologije omogucu-
ju proizvodnju za poznatog kupca.
Takva proizvodnja nekada je bila
privilegija, npr. brodogradnje ili in-
dustrije zrakoplova. Individualizi-
rana proizvodnja danas je prisutna
u brojnim proizvodima, a posebno
usluznim granama. Najpoznatiji
primjer je kompanija Levis koja, uz
ostalo, izraduje jeans odjecu po
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mjerama tj. zahtjevima individual-
nog kupca.

DRUGI TREND

za prijelaz iz industrijske epohe
u eru znanja vazno je povecavanje
kvalifikacijske zahtjevnosti rada i
nastanak ,,umnog radnika“ (know-
ledge worker). To se, prije svega,
odnosi na profesionalne intelektu-
alne tvrtke u tehnolosko zahtjev-
nim bransama, a ne na nisko kvali-
ficirani i slabo placeni rad u malo-
prodaji ili lokalima brze prehrane.
Povecanje kvalifikacijske zahtjev-
nosti rada nije znacajno samo za
intelektualne djelatnosti, nego i za
proizvodnju koja sve viSe ovisi o
intelektualnom inputu. (Zapaza-
njem i uklanjanjem greSaka prije
kontrole proizvoda smanjit ¢e se
uvelike troskovi otpada, multifunk-
cionalni timovi u fazi pripreme
proizvoda sprecavaju nepotrebne
funkcionalne izmjene za vrijeme
proizvodnje...)

TRECI TREND

je najuodljiviji u tvrtkama koje
poslovanje temelje na znanju i za-
htjevnim tehnologijama. U svojoj
knjizi «Buducnost kapitalizma»
Lester Thurow prikazao je razvoj
12 najvec¢ih tvrtki u SAD-u od
pocetka 20. st. (poljoprivredni ili
proizvodi sektor). Prezivio je
samo General Motors zahvalju-
juéi iznimnoj sposobnosti prila-
godavanja znanstvenim i tehno-
loskim trendovima. Nadalje, od
500 najvecih tvrtki po rang listi
«Fortune» iz 1955. godine (naj-

veceg americkog ekonomskog Ca-
sopisa), danas posluje samo oko
30% mega tvrtki.

Interaktivna multimedijska in-
dustrija prosle godine prihodila je
10% ukupnog drustvenog proizvo-
da SAD, a vrijednost njene proda-
je na kraju 2005. godine iznosila bi
1,47 milijardi USD. Ministarstvo
rada predvida da ¢e do 2005. go-
dine vecina novih radnih mjesta
proizaci iz sektora koji se temelje
na visokoobrazovnim i tehnolosko
zahtjevnim intelektualnim djelat-
nostima. U znatnom broju slucaje-
va radi se o malim i srednjim tvrt-
kama.

CETVRTI TREND

je smanjenje udjela neobrazo-
vanih industrijskih radnika u uku-
pnom radnom stanovniStvu. U
SAD-u ¢e do 2002. godine udio in-
dustrijskih djelatnika iznositi oko
15 % ukupne radne snage, a u Ve-
likoj Britaniji oko 18%. U Engleskoj
je od 1979. zabiljezeno najvece po-
vecanje zdravstvenih djelatnika (2,5
milijuna), u financijskom sektoru (1
milijun) i poslovhom savjetovanju
(650 000). Tony Blair je upozorio na
podatak da ¢e modni dizajn otvoriti
veci udio novih radnih mjesta, nego
automobilska industrija i brodo-
gradnji. Smanjile su se place radni-
ka u »plavim kutama,» a povecale
su se visoko i srednje kvalificiranih
radnika.

Prije 20 godina prosje¢ni diplo-
mant u SAD-u primao je placu koja
je bilaza 32-49% veca od place rad-
nika sa zavrSenom srednjom Sko-
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lom. Godine 1993. ta je razlika bila
71%- 89%, 1975. godine prosjecna
plada muSkaraca sa zavrSenom
srednjom $kolom iznosila je 28.000
USD, a danas iznosi samo 20.500
USD.

PETI TREND

je nevjerojatan razvoj informac-
ijske tehnologije, posebice osobnih
racunala i informacijskog umreze-
nja: internet, intranet i ekstranet.
Godine 1975. bilo je svega 50.000
racunala, danas ih je ve¢ oko 140
milijuna.

Kompjuterska tehnologija po-
cela je doprinositi povecanju pro-
duktivnosti nakon $to se preusmje-
rila na komunikaciju §to je revolu-
cioniralo i globaliziralo financijska

trziSta, omogucilo drugacije, nove
(manje horizontalne i virtualne)
organizacijske oblike i nacine ko-
municiranja vezane za IT sustave.
Unaprijedeni prihodi opravdavali
su velike investicije u tehnicku in-
frastrukturu, premda postoje prob-
lemi uzrokovani nespremnoscu za
redistribuciju moci koja je nuzna.

Svi trendovi u svom uzajamnom
djelovanju utjecali su na proces
preobrazbe iz industrijskog prema
postindustrijskom drustvu koje se
naziva informacijsko, a koje je
zapravo na znanju utemeljeno
drustvo. Ta transformacija, medu
ostalim, mijenja ulogu tradicional-
nih proizvodnih faktora: zemlje,
rada i kapitala.
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Stvaranje vrijednosti
- cilj poslovanja

Upravljanje intelektualnim ka-
pitalom nije samo svrha za sebe,
nego uvijek mora biti u funkciji
stvaranja vrijednosti. Stoga je ne-
izbjezno dodati nekoliko rijeci i na
tu temu.

Danas je poslovna logika ospo-
sobljavati tvrtku da raste i dugo-
rocno stvara vrijednost. No pro-
blem je Sto tradicionalni indikatori
uspjesnosti poslovanja kao porast
UP, trzi$ni udio, tehnolosko vod-
stvo, cash flow i profit, zapravo ne
pruzaju informacije o tome da li
tvrtke stvaraju vrijednost za dio-
nicare i vlasnike ili ne. Tek onda
kada tvrtka stvara viSe od onoga Sto
je investicirano u resurse moze se
govoriti o0 stvaranju vrijednosti.
Dioni¢arima je stoga u interesu da
poslovna strategija bude usmje-
rena k tom cilju i da mjerni sustavi
reflektiraju sposobnost menadz-
menta da taj cilj i ostvari.

Medutim, sve jaci pritisak i od-
govornost prema dioni¢arima i za-
poslenima uvjetuju fokus na stva-
ranje vrijednosti kao novom krite-
riju uspjesnosti poslovanja (istra-

Zivanja na burzama ukazuju na us-
ku vezu izmedu efikasnosti stva-
ranja vrijednosti i trZiSne vrijed-
nosti tvrtke).

Cilj je dugoroncéno unapredi-
vanje sposobnosti. Investiranjem u
resurse (pogotovo u humani ka-
pital, koji predstavlja klju¢ni faktor
stvaranja vrijednosti u suvreme-
nom poslovanju) i pojacanom mo-
bilizacijom unutrasnjih potencijala
tvrtke, prije svega nematerijalnih.

Osnovna pretpostavka za me-
nadzment stvaranja vrijednosti
unutar tvrtke je da se svi dopirnosi
stvaranju ali i razaranju vrijednosti
mogu jednozna¢no mjeriti i pri-
pisati odgovornima, $to ¢esto uvje-
tuje novu organizacijsku podjelu.
Osim toga procesi planiranja i
odlucivanja moraju biti usmjereni
prema stvaranju vrijednosti, a
dogovornost i odlucivanje treba
spustiti na sve niZe nivoe, buduci se
vrijednost stvara i uniStava ujedno
na najviSim ali i na najnizim razi-
nama. Operativni menadZzment u
pravilu osim kontrole troSkova mo-
Ze 1 treba zajedno sa top menadz-
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mentom identificirati moguénosti
za podizanje efikasnosti stvaranja
vrijednosti. U procesu unaprede-
nja efikasnosti stvaranja vrijednosti
treba mobilizirati sav raspolozZiv
intelektualni potencijal tvrtke kako
bi se stvorila maksimalna vrijed-
nost (za dionicare i vlasnike). Ve-
¢ina tvrtki koja poseze za novim
sustavima u stanju su aktualnog
stresa, jer su u problemima. To je
Steta, jer pravovremenom orijen-
tacijom menadzment kontrolira
proces stvaranja vrijednosti i um-
jesto sanacije, moze usmjeriti sve
snage na kontinuirano unapre-

denje efikasnosti stvaranja vrijed-
nosti.

Iznimno je vazno uzeti u obzir i
nematerijalno stvaranje vrijednos-
ti koje uvelike utjece na uspjeSnost
poslovanja. Jednostavno receno:
danas je proslo vrijeme kad se vri-
jednost stvarala tako da je proiz-
vodac proizvodio, a kupac bio sre-
tan da ima Sto kupiti. Danas se vri-
jednost stvara u kompleksnim od-
nosima izmedu ponude i potraznje,
pri ¢emu ponuda nadmasuje potra-
Znju.

Evo primjera suvremenog na-
¢ina stvaranja vrijednosti:

aranje vrijednosti

tvrtka

proizvod / usluga

" osjecaj pripadnosti

osobm kontakti

\A

“povratne informacije za

lojalnost

potrosaci
razvoj proizvoda e y

cijena

aterijalni

nematerijaini onlici

Peter Drucker, poznati i uvijek
inovativni teoreticar menadzmen-
ta, opisao je tradicionalno poslova-
nje u smislu: “jeftino kupi, skuplje
prodaj i razlika je tvoja zarada®“. U

tom pristupu zaradu smanjuju tros-
kovi: §to su oni manyji, profit je ve¢i.
Odatle golema vaznost u pracenju
troSkova u industrijskoj epohi.
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Novi pristup, medutim, definira
poslovanje kao stvaranje vrijednos-
ti (Value Added and Wealth) i koji
je daleko kompleksniji od prethod-
nog. Kao $to skica pokazuje, da bi
se stvorili prihodi potrebno je vezu
s kupcem postaviti na viSu razinu.
Bitno je shvatiti da je materijalni
oblik stvaranja vrijednosti (prihod)
uvjetovan nematerijalnim oblicima
stvaranja vrijednosti. Tvrtka koja
potice na prvi pogled neopipljive,
ali dugoro¢no uclinkovite akcije,
koje doprinose stvaranju nemateri-
jalne vrijednosti zabiljeZit ¢e i po-
veéanje materijalne vrijednosti.
Klju¢ je u stvaranju uzrocno pos-
ljedi¢ne veze izmedu ta dva oblika
stvaranja vrijednosti.

Moglo bi se reci da je jedan od
glavnih izazova za menadZment
stvaranje uvjeta za uspjeSno gene-
riranje nematerijalne vrijednosti
(znanje, usluge, iskustva, bene-

SV- nagraditi

ficije, brzina, kvaliteta, ugled) i nje-
govu transformaciju u materijalne
oblike (prihod, profit, dodana vri-
jednost, dionice trzi$na vrijednost)

Sustavno i ciljano upravljanje
stvaranjem vrijednosti pretpostav-
lja da je ta koncepcija u organiza-
ciji ¢vrsto usidrena kao nadredeni
cilj poslovanja. Mora se svakodne-
VNno «Zivjeti» na svim razinama po-
slovanja, poticati, nagradivati, mje-
riti i komunicirati.

Orijentacija prema stvaranju vri-
jednosti dugorocna je i ne ukljucuje
kratkoro¢no podizanje profita. Cilj
je dugoroc¢no unapredivanje sposo-
bnosti tvrtke da stvara vrijednost, a
ostvaruje se investiranjem u resurse
pri ¢emu je danas intelektualni ka-
pital klju¢ni faktor. Pri tome je
nuzno dijagnosticirati i stalno po-
boljSavati lanac dodane vrijednosti
(value added chain).

1]
usmijeriti k SV

stvaranje vrijednosti (SV)
= glavni cilj poslovanja

SV - mjeriti

odlucivanje
prema SV

trziste

usidreno u
poslovanju
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g Intclcktualni kapital

Sto je to zapravo ono §to se da-
nas sve CeS¢e naziva intelektualni
kapital ili nematerijalna imovina?

Urednik poslovnog tjednika “Fo-
rtune” Thomas Stewart, autor glas-
ovite kolumne Leading Edge, opi-
sao ga je kao :”Nesto, $to se ne moze
opipati, ali te polako ¢ini bogatim.”

U struc¢noj literaturi pojam “In-
tellectual capital-IC” koristi se kao
sinonim za neopipljivu imovinu
(neopipljive faktore poslovanja)
tvrtke koja znacajno utjece na us-
pjeh poslovanja, no nije eksplicitno
izrazena u bilancama (eventualno
pod nazivom goodwill).

| trziSna vrijednost I

| financijski kapital

W

1ZICKa Imovina

S

novac

humani kapital

e

kapital




Prirucnik za upravljanje intelektualnim kapitalom

Tvrtkinu vrijednost ne ¢ine samo
fizi¢ki i financijski kapital, nego u
velikom omjeru i intelektualni. Uz-
mimo kao primjer Microsoft, tvrtku
koja je s limitiranim tradicionalnim
resursima (fizickim i financijskim
kapitalom), ali znacajnim udjelom
intelektualnog kapitala stvorila en-
ormnu dobit. Na burzi je zabiljezen
svojevrstan paradoks: 1999. godine
Microsoftova knjigovodstvena vri-
jednost bila je viSestruko niza od
njegove trzi$ne vrijednosti. Ta razli-
ka upozoravala je na Cinjenicu da
vrijednost tvrtke uvjetuje nesto $to
se nigdje eksplicitno ne navodi, a
vrijedi milijune.

Izraz «intelektualni» oznacava
da je izvor tog kapitala intelekt tj.
znanje u razli¢itim oblicima, a sus-
reemo se s njegova dva pojavna
oblika:

materijalnim u obliku
planova, nacrta, patenata,
licenci, bazama podataka,
priru¢nika, poslovnika,

korporacijskih standarda,
kompjutorskih programa, itd.
(explicit knowledge).
nematerijalnim, koji je u
glavama zaposlenih (znanje,
vizije, sposobnost djelovanja,
rjeSavanja problema,
leadership, kultura,
iskustvo...), a u literaturi se
naziva skriveno znanje (taict
knoweledge)

Cilj svake tvrtke je da tacitno,
nematerijalno znanje pretvori u
materijalno, eksplicitno znanje,
koje tada predstavlja vlasniS$tvo
tvrtke i nije otudivo. Mogu¢i nacini
su zapisi (npr. u raznim fazama
projekta kljucne spoznaje se biljeze
kako bi se u slu¢aju odlaska jednog
od stru¢njaka rad mogao brze na-
staviti jer ¢e se novi kolega lakSe
uhodati). Ili u obliku menotrstva (u
slu¢aju kada zaposleni sa klju¢nim
znanjem i iskustvima prije odlaska
u mirovinu prenose znanje na
mlede kolege...).
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kapitala

Klasifikacija intelektualnog

8.1. Humani kapital
(Human Capital- HC)

To su zaposleni sa cjelokupnim
rasponom individualnog i kolektiv-
nog znanja, sposobnosti, stavova,
moguénosti, ponaSanja, iskustva i
emocija.

Iznimno je vazno istaknuti da za-
posleni nisu sami po sebi humani ka-
pital za poslodavca nego to postaju
tek onda kada svoje znanje i spo-
sobnosti transformiraju u djela (usk-
ladena sa strategijom poslovanja), ko-
ja doprinose stvaranju (materijalne
ili nematerijalne) vrijednosti za tvrt-
ku (dodana vrijednost, novi klijenti,
bolji imidz, uspjeSnija organizacija

rada, profitabilan proizvod, novi pro-
izvod i poboljSani proizvod).
Kompetencije:

Ponajprije, radi se o stru¢noj spo-
sobnosti zaposlenih, dakle da u
danim okolnostima znaju $to, kako
i kada. Ta komponenta potiCe se i u
vecini tvrtki kontinuirano unapre-
duje. Osim strucne, vazna je tzv. so-
cijalna kompetencija, koja se od-
nosina uspjesnost rada s drugim lju-
dima (npr. nacin ophodenja i komu-
niciranja, timski rad, uklapanje u
kolektiv), te komercijalna kompe-
tencija, koja oznacava sposobnost
zaposlenih da svoje akcije usmje-
ravaju k stvaranju vrijednosti.

| humani kapital I

kompetencije

vrijednosti




Prirucnik za upravljanje intelektualnim kapitalom

Odnosi:

Ovdje se ne radi o socijalnoj ne-
go o ekonomskoj kategoriji surad-
nje. Ekonomski relevantni samo su
oni odnosi kojima je krajnji cilj
stvaranje vrijednosti. Sto uspjesni-
je zaposleni izgraduju svrhovite od-
nose (value creating relation-
ships) s kolegama, klijentima, part-
nerima ili drugim stru¢njacima,
tvrtka ¢e bolje poslovati. Jer, samo
u interakciji s drugima nastaje si-
nergijski efekt, a kolektivno znanje
viSestruko je vece od znanja poje-
dinaca. Jedan oblik relacijskog ka-
pitala HC su takozvane Communi-
ties of practice (umreZeni forum
struénjaka s ciljem efikasne raz-
mjene znanja i iskustava u vidu rje-
Savanja problema i stvaranja nove
vrijednosti za tvrtku).

Vrijednosti:

Rad HC uvelike je uvjetovan
postojecim individualnim i kolek-
tivnim vrijednosnim sustavima.
Govorimo o predodzbama zapos-
lenih o tome §to se u njihovu kolek-
tivu stvarno cijeni i vrednuje, a Sto
je nepozeljno ponasanje. Te pre-
dodzbe, iako Cesto neartikulirane
snazno utjeu na nacine, modele,
sredstva 1 djelovanje zaposlenih.
Vrijednosni sustavi direktna su
posljedica nacina rada i rukovo-
denja menadzmenta, a tvore osno-
vicu korporativne kulture

Ni jedan stru¢njak, pa makar sa
najboljim kvalifikacijama, ne moze
se smatrati humanim kapitalom
dok svojim doprinosom u stvara-
nju vrijednosti ne uspijeva oprav-
dati investicije u sebe (place, dopri-

nosi, treninzi, motivacijski progra-
mi).

U ekonomiji znanja humani ka-
pital (HC) postaje klju¢ni ¢imbe-
nik poslovanja.

On svoje znanje i sposobnosti
investira u tvrtku. Prema tome,
neprimjereno je tretirati ga kao
troSak. Naprotiv, plaée, treninzi te
razne beficije koje poslodavac izd-
vaja za zaposlene treba smatrati
investicijom.

Tu dolazi do bitne transforma-
cije u mentalnom sklopu posloda-
vaca i zaposlenih. TroSkovi se po
samoj logici poslovanja teze sma-
njiti §to nikako nije slucajs inves-
ticijama.

Smatra li poslodavac ulaganje u
zaposlene investicijom traZit ce, ali
i cijeniti njihov intelektualni do-
prinos, Sto ¢e stimulativno djelova-
ti na sve one koji «znaju izele, a ne
nemaju priliku», a uzdrmati one
koji «imaju priliku, a ne Zele i ne
znaju». Logi¢no je i o¢ekivanje in-
vestitora na povrat od investicije,
koje doduse nije kratkoro¢no ispla-
tivo, ali zato nosi znatno veéu do-
bit od drugih ulaganja. Da zapos-
leni nisu samo jedan od poslovnih
sredstava pored strojeva, racuna-
lai zgrada, bolno su spoznale one
tvrtke koje su u valu reorganizacije
(s ciljem smanjenja troSkova i pos-
tizanja konkurentne prednosti) ot-
pustale zaposlene kao viSak tako
uvelike izgubile dragocjeni kapital
(znanje, iskustvo, sposobnost,
energiju, pa 1 “organizacijsku me-
moriju”).

Intelektualna sposobnost, kom-
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binatorika, rjeSavanje problema
(znanje), ustrajanost i inicijativa su
odlike humanog kapitala koje ga
itekako razlikuju od spajalice. Tre-
ba naglasiti kako je moguce mjeri-
ti povrat sredstava.

Sposobni i angaZirani ljudi sma-
traju se klju¢nom imovinom tvrtke,
jer, dok su u radnom odnosu, nji-
hov intelektualni input i rezultati
rada “pripadaju” tvrtki. No, s obzi-
rom na to da u svakom trenu mogu
otiéi, njihovo znanje i sposobnosti
treba na neki nacin pretvoriti u
kolektivno znanje koje ostaje u traj-
nom vlasnistvu tvrtke (npr. u obliku
zapisa, baza podataka o potrosaci-
ma, prepricanih iskustava, izvjesca,
nacrta, programa, savjeta, men-
torstva).

Stoga organizaciju poslovanja
treba struktuirati na odgovarajuci
nacin, koji u pravilu podrazumije-

va decentralizaciju i ve¢u autonom-
iju na niZim organizacijskim struk-
turama. Bitno je i uvazavanje te
poticanje neformalnih odnosa koji
omogucavaju ucinkovito prenosen-
je znanjaiiskustva te poticanje pre-
uzimanja rizika i inicijativa. Nuzna
je uspostava fleksibilne i umrezene
strukture.

Time smo ve¢ i zahvatili drugu
komponentu IK, strukturalni ka-
pital.

8.2 Strukturalni kapital
(Structural Capital - SC)

SCje utjelovljenje i potporna in-
frastruktura HC. Razlikujemo dvi-
je vrste tog kapitala: organizacijski
1 potroSacki.

Tu se radi o svim nematerijal-
nim faktorima koji ostaju u tvrtci
kada zaposleni odu kuéi, a bitno
doprinose poslovnom uspjehu:

| strukturalni kapital I

potrosacki

| organizacijski

inovacijski

procesni l
kultura l
rukovodenje l

potencijali

odnosi

baze podataka

i




26

Prirucnik za upravljanje intelektualnim kapitalom

Organizacijski SC:

U njega se ubraja organizacijska
struktura tvrtke, nacin rada, up-
ravljacki podsustavi, nacrti, sred-
stva kontroliranja, informacijski i
komunikacijski sustavi, sustavi za
upravljanje vrijednostima (finan-
cije, investicije, racunovodstvo),
razvoj, ophodenje sa zaposlenima,
baze podataka, dokumentacija te
intelektualna imovina: patenti, au-
torska prava, licence itd.

Taj kapital je sistematizirana i
kodificirana sposobnost djelovanja
organizacije.

Inovacijski

U tu kategoriju pripada sposob-
nost tvrtke da kontinuirano redefi-
nira ponudu proizvoda ili usluga an-
ticipirajuci zahtjeve trziSta. Obuhva-
¢a takoder sposobnost tvrtke da flek-
sibilno mijenja strukture, sustave,
procese i nacine rada kada vise ne
podupiru optimalno stvaranje vrijed-
nosti. U inovacijske procese spadaju
sitna poboljSanja proizvodnih i usluz-
nih procesa, koja predlazu svi zapos-
lenici, ali i djelatnost odjela za is-
trazivanje i razvoj, dizajniranje, mar-
ketinske aktivnosti i drugi koji stva-
raju nova primjenjiva znanja.

Bitno je kod zaposlenih razviti svi-
jest o tome da se inovativnost u tvrtki
osim u odjelima za istraZivanje i raz-
voj uglavnom manifestira putem us-
avrSavanja postojecih struktura, na-
¢ina rada, postojeceg proizvoda ili
usluge. Prema tome je svakome dos-
tupna i nuzna vjeStina. Kako se radi
o klju¢nom faktoru razvoja i napret-
ka, bez sustavnog poticanja ino-
vativnosti razvoj ¢e biti prepusten
slucaju. Sporadi¢no poticanje ideja,

proizvoda, boje je nego nista, ali nije
dovoljno za brzi razvoj. Naime svaki
razvoj poCiva na inovativnosti, od
individualne razine, razine tvrtki
(tehnologije, proizvodi, procesi), do
mezo razine (tehnoloski i inovacijski
centri, komunikacija, kooperacija,
rjeSenja, odredbe) i makro razine
(sukus inovativnosti na svim ra-
zinama). Bez razvijenog sustava
poticanja i nagradivanja inova-
tivnosti nece biti niti motivacije kao
ni razumijevanja za njenu vaznost za
razvoj.

Procesni

Tu pripadaju poslovni procesi
(sve je proces - proizvodnja, uce-
nje, komunikacija) i tehnike, kvali-
teta, kadrovski programi itd. koji
povecavaju ucinkovitost proizvod-
nje i izrade proizvoda i usluga.
(npr. ISO 9000), specifican nacin
organizacije procesa, komunika-
cijskih kanala.

Pri tome je vaZna uspostava pro-
cesa stalnog ucenja i usavrSavanja
Sto ukljuCuje utvrdivanje strucnih,
iskustvenih te kreativnih potencija-
la zaposlenika kako bi se precizno i
sustavno odredili potencijali te po-
zicije vezane uz daljnje unapredi-
vanje intelektualnog kapitala, od-
nosno organizacijskog znanja.

Kultura

Iako kultura i rukovodenje nisu
posebno izdvojeni u vecini IK mo-
dela u svim zemljama u tranziciji
predstavljaju kriti¢ne faktore po-
slovanja.

Moguca definicija kulture mogla
bi glasiti: kombinirani zbroj poje-
dinac¢nih misljenja, zajednickih vri-
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Jjednosnih sustava, stavova, normi i
ponasanja.

Kultura je faktor koji funkcio-
nira kao poluga za uspjesniju rea-
lizaciju gospodarskih napora.

Razlikujemo tri aspekta:

koncepcija menadzmenta o to-
me kakva bi kultura trebala biti,
stvarna kultura (koja predstavlja
kolektivni vrijednosni sustav), te
percepcija klijenata, partnera i in-
vestitora.

Uspjeh ili neuspjeh poslovanja
kao i uvodenja novih sustava upravl-
janja i mjerenja uvelike ovisi o pos-
tojecoj kulturi. Nju je najteZe promi-
jeniti jer se sustavno razvija tijekom
vremena. Prema tome rukovodstvo
mora uzeti u obzir taj aspekt i oz-
biljno raditi na oblikovanju individu-
alnih i kolektivnih vrijednosnih sus-
tava koji predstavljaju bazu rada
zaposlenih. Upravljanje intelektual-
nim kapitalom obuhvaca i stvaranje
i poticanje kulture ucenja, rada, in-
ovativnosti, ucinkovite komuni-
kacije i kooperacije te stalnog una-
predivanja. Bez adekvatnog sustava
motiviranja i nagradivanja tesko se
mogu ocekivati pomaci u Zeljenom
smjeru. Za transformaciju organi-
zacijske kulture od iznimne je vaz-
nosti koristiti menadZersku metodu
upravljanja promjenama (change
management).

Rukovodenje (Leadership)

Uloga top menadZzmenta mogla
bi se slikovito prikazati na sljedeci
nacin: Bez magneta komadici Zelje-
za u kutiji razbacani su i okrenuti
svaki u svom smjeru. Doda li se

magnet u kutiju svi komadici dobit
¢e jedinstveni smjer. Na menadz-
mentu je dakle da kao magnet, Sto
jasnije postavljajuci i komunicira-
judiciljeve, usmjeri tvrtku u odgova-
rajuem smjeru. Rukovodstvo je
most izmedu humanog, organizacij-
skog i1 potroSackog kapitala. Djelu-
je u cilju stvaranja sukladnih i viSe-
strukih efekata izmedu strategije,
strukture, sustava i kulture u poslu,
na trziStu i radnoj okolini u kojoj
tvrtka djeluje.

Treba naglasiti kako je bitan ele-
ment vodstva, odnosno vode, arti-
kulacija vizije i misije Ciji se sadr-
Zaj disperzira na sve zaposlenike.
Suvremeni pristupi razvoju podra-
zumijevaju i stvaranje novih vri-
jednosti sa realizacijom strateSkog
plana. No bez jasno definirane
vizije (Sto zelimo biti i kako zelimo
izgledati), strategije (kako tamo
mislimo stici), ciljeva (Sto kada tre-
ba uciniti), tome prilagodenog pla-
na akcija (tko radi $to), i identifi-
kacije svakog gospodarstvenika sa
vizijom i ciljevima (gdje sam ja u
tome) nema jasnog usmjerenja a ti-
me niti prave snage. Pri tome treba
napomenuti da je pojam buducno-
sti u dinamickom smislu relativan
pojam u zavisnosti od brzine pro-
mjena u okolini.

Brojni trzis$ni izazovi tu zadacu
otezavaju, ali bez nje nije moguce
opstati, tj. povecati trziSni udio.

Organizacijski kapital u cijelos-
ti je vlasnistvo tvrtke, a u bilanca-
ma se prikazuje samo jedan njegov
dio - intelektualno vlasnistvo.
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Potrosacki kapital
(Customer Capital - CC)

Klju¢ni je dio strukturalnog kapi-
tala tvrtke i sastoji se od odnosa s
potrosacima (kupci, klijenti, gosti),
baze podataka o potrosacima, a u
nekim slucajevima proSiruje se i na
odnose s dobavlja¢ima i partnerima
(tzv. relacijski kapital). Odnosi se na
vrijednost koja potjece iz, a stvara
se kroz kontinuirani odnosa sa pot-
ro$acima (dobavlja¢ima, partneri-
ma). Potrosac je pocetak i zavrSe-
tak lanaca stvaranja vrijednosti
(materijalni i nematerijalni). Op-
stanak svih usluznih i proizvodnih
djelatnosti ovisi o potroSacu, a za-
¢uduje koliko malo paznje se prida-
je njegovu zadovoljstvu, zahtjevima
i Zeljama.

Iskustva su pokazala, usmjeri li
se tvrtka prema potrosa¢ima mi-
jenjaju se cesto ciljevi, proizvodi,
usluge, organizacija i investicije.
To znadi da bez fokusa na potro-
Sae nema ciljane 1 ucinkovite
alokacije resursa , niti maksimalno
efikasnog stvaranja vrijednosti.
Naime, gospodarstvenici bez kon-
tinuirane analize povratnih infor-
macija sa strane potro$aca nemaju
pravu predodbu o tome da li su na
pravom putu, kako ucinkovito
unaprjedivati postojece proizvode
i usluge te u kojem smjeru mora iéi
razvoj novih. Pri tome valja napo-
menuti da je americko istraZivanje
pokazalo kako se mnoge tvrtke jo$
uvijek rukovode svojim, internim
Zeljama i ambicijama umjesto oni-
ma potrosaca.

Ozbiljno i sustavno bavljenje po-
troSacima omogucava pravovreme-
no reagiranje na nove trendove, ra-

zvoj inovativnih proizvoda, osposo-
bljavanje i izobrazbu ljudi (proda-
ja, recepcija), sluzi kao referenca,
utjece na imidz....

Cilj je “customer satisfaction”,
dakle zadovoljstvo kupca, kroz za-
dovoljavanje njegovih potreba. Sa
udjelom dodane vrijednosti koju
nudimo uz kupljenu uslugu ili pro-
izvod (jedinstvenost rjesenja, ino-
vativnost proizvoda, imidz, poseb-
nost dozivljaja, bonus, nagrada, po-
pust, post prodajne usluge) raste i
konkurentna sposobnost tvrtke.
Stoga upravljanje odnosima sa po-
trosacima (Customer relationship
management) treba imati isto tako
vaznu ulogu u strateSkom i opera-
tivnom poslovanju kao upravljanje
ljudima. Cak StoviSe, pojedini teo-
retiari kupca nazivaju stvarnim
korporacijskim poslodavcem.

Relacijski kapital
(Relationship Capital)

Kako je konkurencija sve ostrija
a potroSaci sve zahtjevniji, nuzno je
u proces planiranja i proizvodnje
ukljuditi Sto vise sudionika iz lanca
stvaranja vrijednosti sa ciljem raz-
mjene informacija i znanja i time
efikasnijeg stvaranja vrijednosti i
sigurnijeg opstanka na trzistu.

Bez kvalitetnih multilateralnih
odnosa sa ciljem ucikovitijeg stva-
ranja vrijednosti (value creating re-
lationships), nema dovoljno snaz-
nog sinergijskog efekta koji bi
omogucio ucinkovitije i inovativ-
nije gospodarenje na nacionalnoj,
regionalnoj i lokalnoj razini. Kako
stvaranje “odnosa” nije skupa in-
vesticija nema opravdanja za “ne-
kvalitetne” odnose koji razaraju ili
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nedovoljno stvaraju vrijednost u
odnosu na mogucnosti tvrtke.

Odnosi s dobavlja¢ima i partne-
rima imaju posebnu ulogu jer su oni
direktni sudionici u sustavu stvara-
nja vrijednosti za krajnjeg korisni-
ka, tj. potrosace. Ti sustavi prelaze
granice pojedinacne tvrtke i omo-
gucavaju povezivanje razlicitih stru-
ka (specijalizacija). Osim logisticke
strukture u pogledu dobavljanja
potrebnih resursa, vazno je istaknuti
povezivanje s distributerima, ponaj-
prije, velikim trgovackim lancima. S
vremenom trgovacke kompanije po-
staju dominantne na trzitu, ali taj
odnos mijenja digitalna ekonomija.

Imidz, ugled i brand su obiljezja
relacijskog kapitala.

Relacijski kapital sve se ¢eSce u
modelima vizualizacije intelektual-
nog kapitala izdvaja iz struktural-
nog kapitala i pojavljuje se kao sa-
mostalna kategorija koja obuhvaca
i potroSacki kapital. Takoder se
uvrStavaju kategorije kao duhovni
1 kulturni kapital.

Valja imati na umu da postoje
razni modeli kategorizacije IK kao
i modeli mjerenja njegove ucinko-
vitosti. Svi oni imaju za cilj da po-
mognu pri klasifikaciji nematerijal-
nih faktora poslovanja kako bi se
njima lakSe upravljalo.
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Upravljanje mtelektualnim
kapitalom

humani kapital

Vrijednost za tvrtku stvara se in-
terakcijom izmedu podvrsta intelek-
tualnog kapitala (intra i interor-
ganizacijski procesi). Stoga je bitno
kontinuirano unapredivati perfor-
mansu svake pojedinacne katego-
rije IK kao i nacine njihovog me-
dudjelovanja. MenadZment mo-
ra uvesti i podrzati metode rada ko-
je poticu i podrzavaju transformaci-

kapital

potrosacki kapital

organizacijski

ju individualnih sposobnosti u orga-
nizacijske vrijednosti i obrnuto (pri
¢emu se ostvareni sinergijski efekt
sustavno podize). Nadalje, mora ra-
diti na uklanjanju inhibitornih fak-
tora koji sprecavaju optimalno ko-
riStenje postojecih potencijala tvrt-
ke. Koncepcija IK i njena impleme-
ntacija zahtijevaju novu perspek-
tivu strateskog rukovodstva, novu
taksonomiju, nove nacine upravlja-
nja i nove mjerne sustave.

Kontinuiranim  analizira-
njem razloga za raskorak koji
postoji izmedu zadanih cilje-
va, dakle onoga “Sto bi trebalo
biti” i onoga “Sto je u stvari po-
stignuto”, stjecu se spoznaje na ba-
zi kojih se mogu odrediti daljnje
akcije. Kontinuiranim uklanjanjem
slabih tocaka stvara se pozitivna
spirala unapredivanja performan-
se.

Primjer: Zaposleni pomocu inter-
akcije s drugim stru¢njacima (HC-
HC) unapreduju znanje i izbjegava-
juvec ucinjene greske, ako raspolazu
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odgovaraju¢om tehnickom infra-
strukturom (HC-SC) modi ¢e svoje
sposobnosti optimalno koristiti ne
gubedi vrijeme nepotrebno. Na bazi
analize povratnih informacija potro-
Saca (CC-HC) dolazi se u suradnji s
kolegama iz raznih odjela (HC-HC)
do novih proizvoda. Iskustva projek-
ta dokumentiraju se i pohranjuju u

bazu iskustava (HC-SC), kako bi
prema potrebi koristile u drugom
projektu...(SC-HC-CC).

U tu svrhu koriste se projektni
menadzment, multifunkcionalni i
virtualni timovi. Pri tome se mora-
ju primjenjivati metode i principi
upravljanja znanjem kao poslovod-
ne funkcije.

povratna informacija |

uspjeh

upravljanje

potencijal

povecanije:

efikasnosti rada
trzisne vrijednosti
dionicarske vrijednosti

trziSna realizacija

aktivnosti

identifikacija 1K

motivirani zaposleni
zadovoljni potrosaci
pozitivan imidz

upravijanje 1K
generiranje IK
eksploatacija IK

mjerni sustavi
meduuspjesi
slabe tocke

sinergijski efekti

pokretaci performanse

financijski + nefinancijski efekti
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Upravljanje HC-om na:

Individualnoj razini:

Uloga menadZmenta je da rad
pojedinaca uskladuje s ciljevima
tvrtke. Treba prepoznati individu-
alne potencijale i na¢i nacine kako
ih optimalno koristiti za postizanje
ciljeva tvrtke. Tome pripada i us-
mjeravanje pri usavrsavanju i stva-
ranje pogodnih radnih uvjeta za
efikasan rad pojedinaca.

Timskoj razini:

MenadZzment prema potrebama
odreduje optimalne interdiscipli-
narne timove i pruza potrebnu po-
drsku, infrastrukturu i okvirne uv-
jete radu tima. Raspon djelovanja
je sirok, a obuhvaca i uklanjanje in-
hibitornih faktora za produktivan

rad ¢lanova tima (predrasude, netr-
peljivost, vrijedanja). MenadzZeri
utvrduju timske uloge.

Razini tvrtke:

Postoje¢om strukturom odnosa
(kulturom tvrtke) uvjetovani su stra-
hovi, konflikti, motivacija i ponasa-
nje zaposlenih. Menadzersko dje-
lovanje odnosi se, medu ostalim, na
sustavno razmiSljanje i kolektivnu
percepciju (osjecaj zajednice), kon-
flikt unutar organizacije i sustava
(rang, utjecaj, moc), motivaciju odje-
la, odgovornost, interdisciplinarnu
kooperaciju (prelazeci granice odje-
laili projekta). Pri tome je bitno kon-
flikte pretvoriti u instrument unapre-
divanja poslovnih i usluznih procesa
te uspostaviti slobodnu komunikaci-
ju na svim razinama tvrtke.
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kapitala

Mjerenje intelektualnog

Mjerenje, dokumentiranje i evi-
dentiranje sastavni su dijelovi sva-
kog poslovanja. Bez mjernog susta-
va nema orijentacije ni u globalnom
biznisu. Samo ako smo svjesni per-
formansi resursa u proslosti i sadas-
njosti mozemo razviti strategiju i us-

mjeriti snage na buduénost. Ono $to
uspijevamo mijeriti, time uspjesno
upravljamo. Zaposlenici se moraju
osposobiti za samostalno mjerenje,
odnosno pracéenje realizacije orga-
nizacijskih ciljeva uz utvrdivanje
vlastitog doprinosa. Vidljiva imovi-

)
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IC Index™
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Market to Book Value
Tobin’s q

Knowledge Capital Earnings
Accounting for the Future
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Calculated Intangible Value
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\""-ﬂ

Human Capital Intelligence
Skandia Navigator™
Intangible Asset Monitor
Balanced Score Card
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Efficiency Analysis

Human Resource Costing Accounting
Technology Broker
Citation-Weighted Patents

Inclusive Valuation Methodology

Value Explorer™
Intellectual Asset Valuation @

Total Value Creation

J

Ovdje su navedene sve danas postojece metode za mjerenje nevidljive imovine - intangible assets

(Karl Erik Sveiby: www.sveiby.com)
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na tvrtke i financijski kapital uspje-
$no se mjere i bilanciraju, jer je
tradicionalni sustav mjerenja, za-
snovan na masi, tijekom vremena
razraden do savrSenstva. Za suvre-
meno poslovanje, osim financijskih
parametara, bitne su i informacije o
perfomansama intelektualnog kapi-
tala.

Udio znanja u novoostvarenoj
vrijednosti sve je veéi, no, ta njego-
va uloga pri ostvarenju vrijednosti
nije adekvatno zabiljezena niti vre-
dnovana u financijskim iskazima
poslovanja tvrtki. Takoder zabrin-
javave¢ navedeni jaz izmedu knjig-
ovodstvene vrijednosti tvrtki i nji-
hove trzisne vrijednosti, koji se po-
sebno negativno odrazava na infor-
macijski 1 znanjem intenzivne dje-
latnosti (software, dizajn, ...), pri
¢emu su razmjeri od 1:10 (u korist
trziSne vrijednosti dionica) ve¢ uo-
bicajeni.

S obzirom na taj trend, dva su
klju¢na pitanja:

koju informacijsku vrijednosti

imaju tradicionalna financijs-

ka izvjeSca za postojece i1 po-

tencijalne investitore, upravu

ko receno postoje monetarni i ne-
monetarni mjerni sustavi koji su
primjenjivi na raznim nivoima po-
slovanja, na unutar tvrtke kao i na
marko razini. Prema K. Erik Svei-
biju, poznatom stru¢njaku na
podrucju mjerenja, postoji osnov-
na klasifikacija.

Direktne IK metode: procjenjuje
se novCana vrijednost nemateri-
jalne imovine pri ¢emu se inden-
tificiraju razne komponente. Na-
kon identifikacije pristupa se vred-
novanju tih elemenata, ili poje-
dinacno ili u agregiranom stanju.

Metode trziSne Kkapitalizacije:
vrijednost IK izracunava se tako da
se uzme razlika izmedu trziSne i
knjigovodstvene.

Povrat od uloZenog: u odrede-
nom razdoblju ostvarena prosjecna
dobit / dodana vrijednost (prije
oporezivanja) dijeli se sa prosjec-
nom materijalnom/nematerijal-
nom imovinom. Rezultat je tvrtkin
povrat od uloZzenog koji je moguce
usporediti sa prosjekom branse.

i ramde Collegue

de Perspective™
{Eyans, France)

& Cohined Visat™
Wew Fork N1

“Pokand Prime Minksier

tvrtke, zaposlene i dionicare?
kako mjeriti intelektualni ka-
pital i njegov doprinos?
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Koo bed e Eoc oy
JOECT Observor™

(s, Franced

“Manaping the
Enowledge Assets imto
the 21 Century™
T (LEA)

Na prvo pitanje najbolji odgovor
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odgovor na drugo pitanje zahtjeva
zaseban Clanak pa ¢emo se ograni-
¢iti na osnovne informacije. Ukrat-
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Sustavi uravnotezenih poka-
zatelja (BSC, Balanced Scoreard):
razne komopnente neopipljive
imovine ili IK identificiraju se na
bazi Cega se stvaaju indikatori koji
se iskazuju putem sustava uravno-
tezenih kartica ili u obliku grafova.

Treba napomenuti da je jedna

toda u svijetu VAIC™- metoda
mjerenja uspjeSnosti IK, koju je
izumio prof.dr. Ante Puli¢, hrvat-
ski ekonomist svjetskog ranga. Nje-
na osobitost ogleda se u ¢injenici
da je primjenjiva od najmanjih
organizacijskih jedinica, njenih fil-
jjala, na razini tvrtke, unutar gosp-
odarskih sektora pa sve do razine

od najprihvaéenijih mjernih me- nacionalnog gospodarstva. To
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znaCi da na svim tim razinama
moze precizno pratiti uspjeSnost
intelektualnog kapitala u stvaranju
vrijednosti.

Znanje i njegovo utjelovljenje,
intelektualni kapital, nisu izravno
prikazani u financijskim izvjesci-
ma (posljedica toga je i nedovoljna
paznja pri upravljanju tim resur-
som). Hrvatski racunovodstveni
standardi intelektualni kapital vo-
de u obliku nepredmetnih du-
goro¢nih sredstava ¢ime se potvr-
duje nestvarnost intelekta tj. zna-
nja i njegovih derivata.

Do sada su izdane tri godi$nje
studije vezane za efikasnost intele-
ktualnog kapitala u gospodarstvu,
uvodeli nove kriterije uspjeSnosti
na nacionalnoj, Zupanijskoj i1 kor-
poracijskoj razini.

i "w 'I
-
INTELLECTUAL CAPITAL

EFFICIENCY
IN
CROATIAN
ECONDMY

-

Hrvatski doprinos mjerenju i
upravljanju IK na nacionalnoj razini
(nacionalni indeks)

| _ 2
1 T
= = g
e -l o g
st ] =
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Faze upravljanja 1K

FAZA 1. Razviti svijest o
vaznosti tog resursa

Pristup je top - down. Postupno
se svijest razvija kroz cijelu organi-
zaciju putem literature, predava-
nja, diskusija i radionica. Samo ako
svi shvate o ¢emu se radi i koju ko-
rist donosi (kolektivnu i osobnu)
bit ¢e spremni osim ideje prihvatiti
i napore oko realizacije.

FAZA 2. Vizualizirati i
kategorizirati IK tvrtke

Nuzno je da to provede multidis-
ciplinarani tim top menadZmenta
kako bi se stekla sveobuhvatna sli-
ka stanja iz raznih perspektiva.

Kategorizacija nematerijalnih
faktora tvrtke prema IC- shemi
(humani, strukturalni kapital, or-
ganizacijski, inovacijski kapital,
relacijski, tj. potroSacki kapital),
a onda detaljnije (npr. socijalni i
profesionalni aspekt HC)
Analiza postojeceg stanja IK u
tvrtki (snaga, slabost, potencijal,
ograniCavajuéi faktori). Defini-
ranje razloga zasto je stanje ta-
kvo kakvo jest.

Definiranje ciljeva i zeljenog sta-
nja (ukljucujuéi i medufaze)
Odredivanje klju¢nih nemateri-
jalnih faktora. Za razne branse
klju¢ni faktori bit ¢e drugaciji (na
primjer za ugostitelje je kljucan,
osim HC i CC)

Odredivanje prioriteta (fokus
primarno staviti na glavne stva-
raoce vrijednosti u tvrtki)
Identificiranje kriti¢nih faktora
(izdvajanje onih faktora koje tre-
ba primarno unaprijediti)
Uvrstavanje u postojecu strate-
giju (dodatni fokus na nemateri-
jalnim faktore znaci kvalitetno
proSirenje strategije u vidu sveo-
buhvatnog upravljanja resursi-
ma)

Izrada prikaza (da bi se neopi-
pljivim faktorima lakSe upravlja-
lo bitna je svojevrsna vizualizaci-
ja, npr. u obliku nacrta ili grafa)

FAZA 3. Odrediti nacin
upravljanja kljuénim
faktorima

Ne postoji op¢i nacin upravljanja
IK. Svaka tvrtka jedinstvena je i pre-
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vizije

Y

ma tome mora sama razraditi svoj
individualan nacin upravljanja 1K
koristeci postojece modele samo kao
bazu. Okosnica su u svakom slucaju
sljedece komponente: strategija, kul-
tura, ljudi, tehnologija i trziSno ok-
ruzenje. U toj fazi komunikacija ide
odozdo gore.
FAZA 4. Uspostaviti
mjerni sustav za
performansu IK

bismo usmjerili zaposlene moramo
ih informirati o tome §to se zbiva
kako bi oni svoje akcije znali uskladi-
ti sa situacijom. Eksterni reporting o
IK (npr. u obliku dodatka godisnjeg
izvje$¢a) pomaze tvrtkama u tome da
pruze detaljniji uvid u napore koji bi
trebali omoguciti dugoro¢no uspjes-
no poslovanje.
FAZA 6. Motiviranje
zaposlenih

Ono §to se ne moze mjeriti time
se ne moze niti upravljati. Da bi usp-
jeSno mogli upravljati neopipljivom
imovinom bitno je implementirati
mjerne sustave za praéenje perfor-
manse neopipljivih faktora. Najvaz-
niji je kontinuitet. Bez obzira na po-
laznu situaciju (losu ili dobru) samo
kontinuirano preispitivanje, locira-
nje slabosti i njihovo unapredivanje
vode prema uspjehu.

FAZA 5. Uvesti novi
sustav izvjeSc¢a

Ako ne raspravljamo o tome Sto
se radi i Sto je u¢injeno, ne mozemo
ni ocekivati razumijevanje zaposle-
nih, a ni potencijalnih ulagaca. Da

Mnogi ljudi boje se novog i nepo-
znatog jer se boje da ¢e ih na neki
nacin ugroziti. Sto jasnije se prikazu
posljedice uvodenja novog sustava te
moguce individualne i/ili kolektivne
Kkoristi od toga, to Ce se lakSe zapos-
leni identificirati s programom. Vaz-
nu ulogu imaju motivacijski progra-
mi te otvoreno suocavanje s mogu-
¢im strahovima. To je iznimno bitno
jer u ekonomiji znanja svaku godinu
do dvije dolazi do radikalnih struk-
turalnih transformacija.

Uprave tvrtki u tom pogledu mo-
raju usvojiti odgovarajucu viziju,
misiju, strategiju, politiku i kratko-
rocne ciljeve te ih disperzirati unu-
tar cijele poslovne organizacije.

potencijali kljucni rezultati

stvaranja procesi

vrijednosti
HC

IK - ciljevi | sC

strategija

RC

proizvodi / usluge)
unapredenje D

A
\
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| Proizvodni faktor - znanje

Znanje je baza intelektualnog
kapitala tvrtke. Kako se izraz ,,zna-
nje” koristi dosta povrsno, kao si-
nonim za informaciju, podatak, in-
teligenciju ili mudrost trebalo bi
prvo rascistiti o ¢emu je zapravo ri-
je¢ kada govorimo o znanju.

PODATAK:

Predstavlja objektivni (medusob-
no neosporan) prikaz o nekom zbi-
vanju ili stvari. Podatak je vidljiva
razlika izmedu alternativnih stanja i
sustava. U ekonomskom kontekstu
ga najcesée koristimo za strukturi-
rani zapis neke transakcije.

Organizacija pohranjuje podat-
ke u informacijskim sustavima ka-
ko bi zaposlenima omogu¢ili njiho-
vo koriStenje. Prema kvantiteti se s
time u vezi prate nastali troSkovi,
brzina ili sposobnost, koliko poda-
taka je ubafeno u sustav, koliko
brzo potrebne podatke mozemo
naci u bazi podataka. Prema kvali-
teti nas zanima ispravnost (aktual-
nost), relevantnost i jasnoca, koli-

ko jednostavno pribavimo podatak
kada nam treba i da li je razumljiv.

Svaka tvrtka treba podatke, pi-
tanje je koje i koliko. Pregrst poda-
taka samo otezava identifikaciju 1
razumijevanje onih podataka koji
su za organizacijsko djelovanje
znacajni. Treba shvatiti da podaci
nemaju i ne izrazavaju ZNANJE.
Oni su goli prikaz stanja koje ne
ukljucuje prosudbe ili interpreta-
cije i stoga nije stimulans za djelo-
vanja. Podatak je nuZna sirovina za
izvodenje informacija.

INFORMACIJA:

Podatak kojem je korisnik (pri-
jemnik) pridodao znacenje, relevant-
nost i kontekst. Informacija uspo-
stavlja vezu izmedu stvari ili zbiva-
nja i informiranog. Informacija op-
lemenjuje 1 oblikuje prijemnika.
Podatak preobrazavamo u infor-
maciju kada mu damo vrijednost
koristeéi ga za intelektualnu ope-
raciju (npr. kalkulaciju, kontekstu-
alizacju, kategorizaciju, korekciju).
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Uc¢inak informacije je da modifici-
ra oCekivanja prijemnika te da po-
tvrduje ili mijenja njegovu percep-
ciju. Sto je veci stupanj spremnosti
ocekivanja, to je veca informativ-
nost informacije.

Pri upravljanju informacijama
razlikujemo kvantitativni i kvalita-
tivni aspekt.

Prema kvantiteti tu se nalazi
sposobnost povezivanja i transak-
cije: koliko e-mailova povezemo u
integriranu cjelinu i koliko poruka
je bilo poslano u nekom trenutku.
Sa stanoviSta kvalitete gleda se na
korist 1 informativnost: da li mi je
informacija omogucila novi pogled
ili novo razumijevanje stanja ili
olaksala odluku o nekom proble-
mu ili njegovo razrjeSavanje.

ZNANJE:

Intuicija nam govori da je zna-
nje Sire od podataka i informacija
te da obuhvaca oba pojma. To su
informacije koje imaju vrijednost u
interakciji s humanim kapitalom.
Odnosi se na sposobnost ljudi da
koriste informacije za rjeSavanje
sloZenih problema i da bi se prila-
godavali promjenama. Pojedinac-
na sposobnost da se savlada nepo-
znato. Sposobnost djelovanja (Ka-
rl-Erik Sveiby). Znanje se moze
klasificirati u dvije kategorije: iz-
ri¢ito, eksplicitno znanje (SC) ili
individualno, implicitno znanje
(HC). (Ikujiro Nonaka).

Jednako kako je informacija po-
datak kojem je dodana vrijednost,
tako je znanje informacija kojoj je

dodana vrijednosti da s njom obav-
ljamo razne intelektualne operacije
(npr. kontekstualno znanje, pre-
tpostavljanje posljedica, poveziva-
nje, prigovor). Posebna odlika zna-
nja je u tome da je blize djelovanju,
negoli podatak ili informacija.
Znanje djeluje kao aktivator koje
nas navodi na djelovanje.

Sa glediSta komunikacije znanje
dijelimo u dva oblika:

IMPLICITNO (skriveno)

Odnosno, tacitno znanje je ono
znanje koje je neizreceno intuitiv-
no, iskustveno i prakti¢no (analog-
no). Ne moze ga se prenositi bez
zadrske jer ni jedna verbalizacija
nije dovoljno sveobuhvatna (svira-
nje klavira, voznja bicikla, prodaj-
na sposobnost, popravak pipe).

EKPLICITNO (izrazeno)

Znanje koje je moguce ponoviti
ili mu je moguce dati neki formalni
oblik (formatirano ili formalizira-
no znanje) koje omogucava njego-
vu prenosivost i opéu razumljivost.
To je deklarativno znanje (propo-
zicijonalno) i znanje o djelovanju.

Znanje se prenosi interakcijom
izmedu implicitnog i eksplicitnog
oblika znanja.

Proizvodnja informacija u pu-
nom je tijeku, a problem u medu-
vremenu ne predstavlja manjak,
nego visak informacija. Da bi in-
formacije zaista bile korisne bitno
ih je selektirano traziti i Koristiti.



12  poglavije 43
prema tacithom ZN prema eksplicitnom ZN
proces proces
N | socijalizacije eksternalizacije
S
£
S
S
=4
o
=
N
(=2
[=]
£
S
@ | proces proces
o | internalizacije kombinacije
o

lzvor: prof. Hirotaka Takeuchi

Tu pocinje upravljanje znanjem
kao resursom. Ujedno mozemo
govoriti o primjenjivim i funda-
mentalnim znanjima koja obuh-
vacaju implicitno i eksplicitno.

UPRAVLJANJE ZNANJEM

Suocene sa sve brzim pro-
mjenama trzista i tehnologija tvrt-
ke moraju poticati i razvijati flek-
sibilnost kako bi $to uspjeSnije
odgovarale na izazove novo nasta-
log okruzja. To se postize jacan-
jem intelektualnih sposobnosti
zaposlenih i transferom znanja u
procese stvaranja vrijednosti koji
predstavljaju temelj za inovacije.
U gospodarskom kontekstu znan-
je nije apstraktan pojam. Odnosi
se na struéno primjenjeno znanje
i sposobnost pojedinca i grupe da
pridonosi stvaranju materijalne i
nematerijalne vrijednosti za tvrt-
ku. Svrha upravljanja znanjem je

stvaranje i umrezavanje individu-
alnog znanja, transformacija in-
dividualnog u kolektivho znanje,
te ciljano koriStenje svih oblika
znanja u procesima stvaranja vri-
jednosti. Proizvodni faktor znanje
treba isto tako efikasno koristiti
kao §to su koriSteni i tradicionalni
proizvodni ¢imbenici (novac, siro-
vine).

Temeljni model upravljanja
znanjem c¢ine tri razine — razina
znanja, razina podataka i razina
djelovanja — u suradnji s pet kljuc-
nih procesa (informacijskim, do-
kumentacijskim, komunikacijskim,
procesom primjene i procesom
ucenja).

Na razini podataka nalaze se svi
podaci tvrtke koji predstavljaju do-
kumentirano tzv. esplicitno ko-
lektivno znanje. Razina znanja
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predstavlja nedokumentiranu, im-
plicitnu bazu znanja tvrtke i odnosi
se na podrucja gdje u obliku ko-
munikacije dolazi do socijalne
interakcije. Tu spada i memorija
zaposlenih.

Obje razine povezane su pro-
cesima dokumentiranja i informi-
ranja. Putem konteksta i informa-
cija zaposleni iz podataka ge-
neriraju implicitna znanja, dok se
kroz dokumentiranje implicitno
znanje ponovno pretvara u po-
datke i postaje eksplicitno.

Treca je razina djelovanja na
kojoj se odvija proces razvoja
znanja i primjene znanja u proces-
ima stvaranja vrijednosti. Tijekom
koriStenja, znanje se na razini
djelovanja pretvara u konkretna
djela koja stvaraju vrijednost za
tvrtku. Spoznajni proces (us-
postavljanje uzro¢no-posljedi¢nih
veza) nakon provedenih akcija
omogucava ulenje ¢ime se pro-
Siruje  postojece  korporacijsko
znanje. Na razini djelovanja samo
odgovarajuci oblik procesa moze
jamciti da znanje, ste¢eno putem
spoznaja iz proslih projekata, bude
na raspolaganju timu za nove
projekte.

Upravljanje znanjem za spome-
nute tri razine je sljedeée: na razi-
ni podataka kljucna aktivnost je
prije svega poticanje i podupiranje
komunikacije i povezivanja poda-
taka putem informacijske teh-
nologije. Nasuprot tome se na razi-
ni znanja samo kroz odgovarajuéu

organizaciju i organizacijsku kultu-
ru moce posti¢i kvalitetna razmje-
na i Sirenje — odnosno povezivanje
znanja.

Na razini djelovanja samo od-
govarajuce oblikovanje procesa
moze jamciti da znanje, steceno
putem spoznaja iz proslih proje-
kata, stoji na raspolaganju timo-
vima novih projekata.

Upravljanje znanjem obuhvaca:
analizu postojeceg znanja, definira-
nje ciljeva znanja, generiranje i razvoj
novog znanja, prijenos znanja (raz-
mjena i Sirenje), koristenje znanja te
mjerenje i vrednovanje znanja.

Ponajprije je rije¢ o primjenji-
vim znanjima!

Neka od osnovnih pitanja rele-
vantna za upravljanje znanjem su:

Tko treba koje informacije?
Tko je odgovoran za
dokumentiranje najrazlicitijih
podrucdja znanja?

Sto znamo o svojim
potrosacima/klijentima?

Tko aktualizira postojeée
znanje i ocjenjuje povratne
informacije potrosaca?

Kako se odvija transfer znanja
medu zaposlenima?

Jesu li potrebne informacije
na raspolaganju?

Gubi li se vrijeme zbog
nedostatka informacija?
Koje promjene smo prosli u
zadnjim godinama?

Sto smo nauéili? Gdje smo to
evidentirali?
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m  Kako ste¢eno iskustvo i znanje = Kako funkcionira servisna

koristimo u svoju korist? sluzba?
= Sto znamo o svojim »  Sto poduzimaju neposredni
dobavljac¢ima i distributerima? konkurenti?

Dokumentiranje

Socljalni radni suslav Tehnicki radni sustav

Osnovni model upravljanja znanjem
lzvor: Skupina autora: Priruénik menadzment znanja - Wissensmanagementforum Austria
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Primjeri iz prakse

Primjer 1:

AUSTROTEL, Austrija

Da bi se profilirali kao hotel koji
je iznimno orijentiran na Zelje svojih
gostiju, korporacija Austrotel odluci-
la je uvesti upravljanje intelektual-
nim kapitalom kako bi unaprijedili
razinu usluga.

Cilj:

1. Transformacija usluga koje bi
hotelu donijele konkurentnu pre-
dnost uz minimalna ulaganja

2. Unapredenje zadovoljstva gostiju

3. Konstanto unapredivanje slabih
toCaka (usluga)

4. Podizanje razine cjelokupne us-
luge u godinu dana

Strategija:

viSemjeseCno anketiranje i
intenzivni benchmarking s tuzem-
nom i inozemnom konkurencijom.
Da bi postojeci i potencijalni gosti
aktivno sudjelovali u anketi dogo-
voren je sustav nagradivanja (od
nocenja, rucka i ve€ere do jedno-
tjednog boravka s punim pansio-
nom i fitnes programom).

Na osnovi povratnih infor-
macija proizaslih iz ankete i mo-
gucénosti hotela razvijena je strate-
gija unapredivanja poslovanja.

Operativne tocke:

1. Podizanje razine informacija
ve¢ kod rezervacija (info o do-
gadanjima u hotelu i okolici bas
za vrijeme boravka gosta)

2. Dodatne usluge (rezervacije ka-
zaliSnih karata, shuttel servis, in-
formacije 0 novim restoranima)

3. Unapredivanje tehnike razgovora
s gostima (argumentacija, rjeSav-
anje konfliktnih situacija, pozitiv-
no izrazavanje, telemarketing)

4. Unapredivanje hotelijerske us-
luge na bazi benchmarkinga

5. Stvaranje baze znanja (dobra i
loSa iskustva) za sve dijelove ho-
telskog poslovanja (nocenje, ba-
nket, restoran)

6. Odredivanje odgovorne osobe
za kontinuiranu aktualizaciju
potrebnih informacija, kontrolu
kvalitete usluge, analizu povrat-
nih informacija gostiju, stalno
azuriranje baze znanja

7. Odredivanje mjernog sustava
za vizualizaciju uspjeha (vjer-
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nost stalnih gostiju, viSe novih
gostiju, povecani prihod, manje
prigovora na..., vece zadovoljs-
tvo gostiju sa..., )

8. 1vremenskog okvira

9. Materijalni i nematerijalni sus-
tav motiviranja suradnika da
dijele iskustva i znanja te una-
prijede svoju preformansu

10. Putem periodi¢nog biltena Sire-
nje informacija o postignutim
uspjesima i neuspjesima (inter-
no i eksterno)

Primjer 2:

AGIP- benzinske pumpe
Cilj:

1. Transformacija pumpi u multi-
funkcoionalne centre: (osim
benzina i servisa prodaja robe,
gastronomska usluga i informa-
cijski centar).

2. Unapredenje zadovoljstva ku-
paca i partnera- dobavljaca

3. Povecanje zarade na svim pos-
lovnim podruc¢jima

Faze:

Faza 4. Kontinuirani povrat infor-
macija centrali za stalno unapre-
divanje sustava (problemati¢no
rukovanje ili nezadovoljstvo ku-
paca)

Faza 5. Stvaranje zajednicke baze
znanja i iskustva (sve pumpe sudje-
luju aktivno u razmjeni, redovito se
informiraju da ne ponove greske
drugih ili da primijene pozitivna is-
kustva)

Faza 6. Vodeée pumpe u regijama
preuzimaju ulogu trenera.

Primjer 3:

Hewlett Packard - INTRANET
elektronski prodajni partner (ESP)
Cilj:

Bolja informiranost prodavaca
(o proizvodu, uvjetima, cijenama)
uz nize troskove informacijskog
materijala putem srediSnjeg mje-
sta za informiranje (stalno aktua-
lizirane), podizanje efikasnosti
(prava informacija u pravo vrije-
me).

Realizacija:

Faza 1. U centrali se razvija zajed-
nicka koncepcija razraduju detalji -
najamnici kupuju ‘znanje’ od cent-
rale. Putem operativnog sustava,
tzv. usluznog plana projekt se vodi
iz centrale, pruzaju informacije o
svim relevantnim faktorima poslo-
vanja (konkurenciji, strateske pre-
dnosti i mane, ciljane grupe u regi-
jama)

Faza 2. Tehnoloska baza: poveza-
nost svake pumpe sa centralom
(kompjuterska poduka)

Faza 3. Interaktivni trening: izmje-
na iskustva i ufenje putem inter-
neta, zajednicki sastanci.

Centrala na web-stranicama po-
stavlja interaktivni prodajno-infor-
mativni sustav.

Uvijek aktualni podatci o proiz-
vodu, prodajne strategije, promje-
nama cijena....

Moguénost komunikacije sa sus-
tavom (u 24 sata odgovori na sva
pitanja) i kolegama u cijelom svi-
jetu (virtualni timovi).

Motivirajuéi suradnike da ko-
municiraju putem sustava, izmje-
njuju znanja, traze informacije
unutar godine dana razvija se sus-
tav koji se stalno unapreduje uz po-
mocu ljudi koji ga koriste.
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Pojmovnik

Analiza uspjesnosti stvaranja
vrijednosti (Value Creation
Efficiency Analysis)

Mjerni sustav koji pruza informa-
cije o tome koliko uspjesno su ko-
riSteni resursi, fizicki/financijski i
intelektualni kapital. (A.Puli¢)

Agilnost intelektualnog kapitala
(IC Agility)

Agilnost intelektualnog kapitala
povezana je i s humanim i sa struk-
turnim kapitalom. Za humani kapi-
tal agilnost IK moZe npr. znaditi
sposobnost tvrtke da brzo reagira
na nove situacije na trziStu. Za
strukturni kapital agilnost IK moze
se npr. pokazati na fleksibilnosti
odredene baze podataka.

Baza podataka iskustava
(Experience Database)

Baza podataka u kojoj su pohra-
njena iskustva iz projekata, dodije-
ljenih i provedenih zadataka, kon-
takata s klijentima i kupcima itd.

Baza potrosaca (Customer Base)
Dokumentirani odnosi sa postojecim
potroSacima na postojecem trzistu.
Brainstorming (engl.)

Generiranje i razmjena ideja u

grupi stru¢njaka sa ciljem prona-
laZenja optimalnog rjesenja.
Cluster (engl.)

Izvorno znadi roj ili jato ptica koje
unato¢ prividnom kaosu lete u vrlo
jasno definiranom redu, usposta-
vom neverbalne komunikacije. Ova
u odluc¢ujuéem trenutku sve ptice
usmjerava u pravom smjeru. To je
cilj clustera u gospodarstvu, putem
dobro uigranih timova fleksibilno i
brzo reagirati na nove trendove, §to
gospodarstvo jaca i omogucava lak-
Se medunarodno trziSno nadme-
tanje.

Dobitna situacija (win-win
situation)

Rjesenje, situacija u kojoj svi su-
dionici dobivaju. Nema dobitnika
ili gubitnika. U novoj ekonomiji,
kada i konkurenti ulaze u partner-
stva kako bi bili jaci nuzno je teZiti
dobitnickim rjeSenjima za sve su-
dionike.

Dodana vrijednost (Value Added)
Objektivni rezultat poslovanja u
novoj, na znanju baziranoj ekono-
miji. [zracuna se tako da se od out-
puta (prihod) odbije input (trosko-
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vi svih roba, proizvoda, usluga i os-
talog nabavljenog na trziStu, ne sa-
drzi izdavanja za zaposlene).

Direktor intelektualnog kapitala
(Intellectual Capital Director)
Visokopozicionirani menadzZer ko-
ji je unutar uprave tvrtke odgovo-
ran za koriStenje i razvoj intelektu-
alnog kapitala. (Leif Edvinsson bio
je prvi imenovani direktor intelek-
tualnog kapitala u svijetu, tvrtka
SKANDIA, Svedska, a kod nas je
to bio dr. Klaudio Tominovié, iz
tvrtke Uljanik - Pula).

Efikasnost stvaranja vrijednosti
(Value Creation Efficiency)

Stave li se resursi u odnos sa po-
slovnim rezultatom — dodanom vri-
jednosti - dobije se efikasnost re-
sursa tvrtke, regije ili nacionalne
ekonomije.

Ekonomska dodana vrijednost
(Economic Value Added (EVA®)
Dodana vrijednost koja nastaje nekim
postupkom u nekom odredenom raz-
doblju, nakon odbijanja svih troSko-
va, ukljucuju¢i osnovne troskove za
cjelokupni ulozeni ili posudeni kapi-
tal. (Stern Stewart & Company.)
Eksplicitno znanje (Explicit
Knowledge)

Eksplicitno znanje formalno je i sis-
tematicno, lako razumljivo i djeljivo u
specifikaciji proizvoda, znanstvenim
formulama ili kompjuterskim pro-
gramima (Ikujiro Nonaka). Radi se
o artikuliranom znanju - rijeci koje
izgovaramo, knjige koje Citamo, iz-
vjesca koja piSemo, podaci koje us-
poredujemo (Hubert Saint-Onge).
Fokus na ljude (Human Focus)
Perspektiva zaposlenih. Grupa po-
kazatelja i omjera koja opisuje po-

jedinacno i kolektivno znanje, spo-
sobnosti i moguénosti.

Fokus na potrosaca (Customer
Focus)

Perspektiva potroSaca i trziSta u
poslu. Grupa pokazatelja 1 odnosa
koja opisuje bazu potroSata i
odnos s njima.

Financijski fokus (Financial Focus)
Grupa pokazatelja i odnosa koja
opisuje sadasnje financijsko stanje
tvrtke.

Financijski kapital (Financial
Capital)

Vrijednost iskazana u bilanci.
Futurizing

Proaktivno stvaranje i kapitalizira-
nje na buduénem poslovanju.

Hipertekst organizacija (Hypertext
Organisation)

Organizacija povezanih polja, koju
¢ine sloj poslovnih sustava, sloj
projektnih timova i sloj temeljen na
znanju, koji se nalaze u medu-
sobnoj interakciji. (Prema Nonaka
i Konno 1993.)

Sloj poslovnih sustava ima klasi¢nu
hijerarhijsku strukturu, dok je sloj
projektnih  timova strukturiran
nehijerarhijski.  Sloj projektnih
timova moze funkcionirati po
modelu “paukove mreze” (spider’s
web of network), ¢ime se multi-
plicira njihov radni i intelektualni
potencijal. Efektivno vodenje ti-
mova moze se posti¢i na “Task-
force” postavkama. Sloj temeljen
na znanju, koji se jo$ naziva i prik-
ljuéna struktura, generira znanje za
prethodna dva sloja. Priklju¢na
struktura ne mora biti formali-
zirana kao poseban organizacijski
entitet, ve¢ se ona prepoznaje u
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viziji 1 misiji kompanije. Njenu
osnovu ¢ine kultura rada i kultura
komunikacije. U naSim uvjetima su
ova rjeSenja do izrazaja doSla u
onim tvrtkama koje imaju direk-
tora intelektualnog kapitala i pro-
ces transfera, primjene i stvaranja
novog znanja.

Humani kapital (Human Capital)
Akumulirana vrijednost investira-
nja u obuku zaposlenih, njihove
sposobnosti, znanje i buduénost.
Pojam se odnosi na vrijednost ono-
ga Sto pojedinac moze proizvesti;
humani kapital tako obuhvaca po-
jedina¢nu vrijednost u ekonom-
skom smislu (Gary S. Becker). Mo-
ze se opisati kao znanje i sposob-
nost zaposlenih da stvaraju odnose
(sa suradnicima i klijentima) i vri-
jednost (materijalnu i nematerijal-
nu). Upravljanje ljudskim kapita-
lom ukljucuje i transformaciju iz
pojedina¢nog (HC) u kolektivno
znanje (strukturalni kapital).

Idejni tim (Idea Group)

Specijalni tim koji je zaduzen za
kontinuirano skupljanje ideja od
zaposlenih.

Implicitno znanje (Tacit
Knowledge)

Implicitno znanje je visoko perso-
nalizirano, nije formalizirano. Te-
Sko se komunicira. Sadrzi spoznaje,
znanja, mentalne modele, uvjere-
nja i perspektive. (Ikujiro Nonaka)
Inovacija (Innovation)

Sposobnost stvaranja/kreiranja no-
ve ideje ili postupka. Postoje dvije
vrste inovacija: jedne koje se odno-
se na poboljSanje ve¢ postojecih
proizvoda ili usluga i druge koje se
odnose na stvaranje potpuno novih

proizvoda i usluga. Inovacije obic-
no sadrze tri stupnja: pronalazak,
pretvorba i komercijalizacija. U
inovaciju spada i otkrivanje novih
trziSta za ve€ postojece proizvode.
Inovacijski kapital (Innovation
Capital)

Snaga kontinuiranog obnavljanja
tvrtke izrazena kao intelektualno
vlasni$tvo, npr. zaSti¢ena komer-
cijalna prava, i ostala nematerijalna
imovina i vrijednosti kao $to su “re-
cepti” znanja i poslovne tajne.

Intelektualni kapital (Intellectual
Capital)

Konsolidacija strukturalnog i hu-
manog kapitala, pokazuje sposob-
nost buduce zarade. (Leif Edvins-
son).

Intelektualna sposobnost
(Intellectual Ability)

Pojam koji predstavlja jedinstveni
potencijal fizickog i financijskog te
humanog kapitala. Izrazava se pu-
tem intelektualnog koeficijenta do-
dane vrijednosti (VAIC™) koji po-
kazuje efikasnost iskoriStenog po-
tencijala u tvrtki (financijskog i in-
telektualnog). (Ante Puli¢ i Aus-
trijski tim za istrazivanje 1K)
Intelektualno vlasnistvo
(Intellectual Property)
Intelektualna imovina koja je le-
galno i komercijalno zasti¢ena kao
Sto su: patenti, zaStitni znaci, autor-
ska prava i poslovne tajne, know
how, licence.

Inteligentno poduzetnistvo
(Intelligent Enterprising)
Karakterizirano globalnom poslov-
nom perspektivom, strateSkim uce-
njem, ohrabruju¢om kulturom unu-
tar tvrtke koja omogucuje iskorak
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dalje na krivulji razvoja. Navigacij-
ski sustav koji upotpunjuje financij-
sko racunovodstvo. ,,Recept® zna-
nja za inovativnu transformaciju vri-
jednosti i vrijednosnih sustava.

Intranet zajednica (Intra
Community)

Interesna zajednica unutar interne
elektronske mreze tvrtke. Clanstvo
je jasno definirano (eksperti iz raz-
nih podrugja), a raspravlja se o re-
levantnim temama za poslovanje.

Iskustvena zajednica (Commuities
of practice)

Umrezeni forum stru¢njaka sa
ciljem efikasne razmjene znaja i
iskustava u vidu rjeSavanja pro-
blema i stvaranja nove vrijednosti
za tvrtku. Jedan oblik socijalnog
kapitala.

Koeficijent uspjesnosti stvaranja
dodane vrijednosti (Value Added
Intellectual Coefficient)

Pokazuje sposobnost resursa da
stvaraju vrijednost. Zajednicki in-
dikator koji objedinjuje perfor-
mansu fizi¢kog i financijskog te in-
telektualnog kapitala. (A. Puli¢)
Kljucni pokazatelj performanse
(Key Performance Indicator (KPI))
Specifi¢ni odnos (relacija) ili kara-
kteristika koja se koristi za mjere-
nje postignutog outputa ili rezulta-
ta. Npr. efikasnost stvaranja vrijed-
nosti humanog kapitala.

Kljucni faktor uspjesnosti (Key
Success Factor (KFC))

Faktori koji su presudni za postiza-
nje strateSkih ciljeva/vizija. Klju¢ni
pokretac stvaranja vrijednosti u tvrt-
ki.

Kljucna aktivnost (Core Activity)
Aktivnosti koje odlu¢ujuce utjecu na

postizanje poslovnog uspjeha. Medu
mnogim aktivnostima tvrtke klju¢ne
aktivnosti su one koje najviSe dopri-
nose stvaranju vrijednosti.

Korporacijska memorija
(Corporate Memory)

Sposobnost tvrtke da prenosi i stva-
ra nova iskustva kao dio struktur-
nog kapitala. Sposobnost prisje-
¢anja i opozivanja $to je potrebno i
kad je potrebno. (Bob Johansen).
Kavana znanja (Knowledge Caffe)
Metafora koja upucuje na €injeni-
cu da “radnici znanja” (knowledge
workers) ne rade iskljucivo u kan-
celarijama nego ¢ak i u neobicnoj
radnoj okolini kao $to je kavana.

Kultura (Culture)

Kombinirani zbroj pojedinacnih
miSljenja, kolektivnog vrijednos-
nog sustava i normi (Hubert Saint -
Onge). Komponenta organizacij-
skog (strukturalnog) kapitala.

Lanac stvaranja vrijednosti (Value
Added Chain)

Odnosi sa dobavlja¢ima i part-
nerima (druge tvrtke, poljopriv-
rednici, mali i srednji poduzetnici)
imaju znacajnu ulogu za tvrtke, ka-
ko su oni direktni sudionici u
sistemu stvaranja vrijednosti za
krajnjeg korisnika tj. potrosaca. Ti
sistemi prelaze granice pojedi-
nac¢nog poduzeca i omogucavaju
povezivanje razliCitih struka (spe-
cijalizacija). Pored logisticke struk-
ture u pogledu dobavljanja pot-
rebnih resursa vazno je istaci po-
vezivanje s distributerima. Pret-
postavka za uspjeSnu realizaciju
lanca stvaranja vrijednosti je iz-
gradnja kvalitetnog relacijskog
kapitala (relationship capital) svih
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sudionika u lancu ukljucujudi i po-
troSace.

Marka zastitni znak (Brand)
Imidz, ugled i brand su obiljezja
relacijskog kapitala.

Materijalna imovina (Tangible
Asset)

Fizic¢ka ili nov€ana dobra. Uvijek
povezana s podrucjem financija.

Multi funkcionalni tim (Cross
Functional Team)

Tim koji se sastoji od ¢lanova iz
razli¢itih generacija struka, poza-
dina, djelovanja i kulture.

Na znanju osnovana ekonomija
(Knowledge Economy)

Ekonomija u kojoj je znanje najva-
zniji ulazni faktor (input). Nova
ekonomska teorija za ekonomiju
znanja je — suprotno tradicionalnoj
ekonomskoj teoriji — razvijena u i
za eru znanja. (W.Brian Arthur i
Paul Romer)

Na znanju osnovana zajednica
(Knowledge Community)

Podrugje ili forum, npr. virtualno
unutar elektronske mreze, gdje je
znanje lako dostupno i prenosivo.

Nematerijalna imovina (Intangible
Asset)

Imovina koja nije izrazena u bilan-
ci, ali pridonosi vrijednosti kompa-
nije. IK sadrzi nematerijalnu imo-
vinu (dio strukturnog kapitala).

Neto dodana triisna vrijednost
(Market Value Added (MVA))
Razlika izmedu trziSne vrijednosti i
investiranog kapitala. Cesto mjerena
kao kapitalizacija trZiSta, a manje
podredena dioni¢arskoj glavnici.
Odnos s potrosacima (Customer
Relationship)

Postojeci i potencijalni poslovni

odnos s proslim i sada$njim potro-
Sac¢ima (kupcima/ klijentima).
Organizacija u obliku ribarske
mreZe (Fishnet Organization)
Sastavljena od pojedinaca organi-
ziranih u male, privremene, vre-
menski fokusirane grupe (timove)
s odredenim zadatkom (Bob Jo-
hansen).

Ogradivanje intelektualnog
kapitala (IC Hedging)

Strategija kojom se minimalizira ri-
zik od nestajanja IK. Prvi korak u
je njegova vizualizacija, a onda
transformacija u strukturalni kapi-
tal.

Organizacija koja uci (Learning
Organization)

Organizacije koje uce su tvrtke ko-
je podrZavaju ¢estu interakciju zna-
nja i kapitaliziraju na bazi novoge-
neriranog znanja koje je pri tome
stvoreno. Izgradnja takve tvrtke
podrazumijeva promjenu kulture,
struktura, procesa, vodstva i oblika
tvrtke. (Peter M.Senge)
Organizacijski kapital
(Organizational Capital)
Zaposleni, sustavno znanje, uklju-
¢ujudi i sustave za poticanje inova-
cijske snage tvrtke i sposobnost
stvaranja vrijednosti.

Performance Management
Koristenje informacija da pomognu
u postavljanju uskladenih ciljeva,
alociranju izvora, davanju prednosti
projektima 1 aktivnostima, uskla-
divanju pojedinac¢nih projekata/ak-
tivnosti sa strateskim poslovnim
ciljevima.

Performance Measurement
Kontinuirani postupak procjenjiva-
nja napretka spram izvrSenju un-
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aprijed odredenih ciljeva.

Pokretac stvaranja vrijednosti
(Value Driver)

Odredeni aspekt tvrtke koji se
identificira kao pokretac za stva-
ranje znacajnije buduce vrijednos-
ti; odnosi se na konkurentsku pred-
nost tvrtke.

Pokazatelj intelektualnog kapitala
(IC Indicator)

Pokazatelj izrazen kao kvantitativ-
ni odnos kretanja pozicije, smjera i
brzine klju¢nih faktora uspjesnosti
svake jedinice koja se mjeri.
Pravovremeni menadiment (Real
Time Management)

Menadzment poslovanja u pravo
vrijeme. Karakterizirano smanje-
njem vremena potrebnog za reagi-
ranja na nove okolnosti i oc¢ekiva-
nja potroSaca.

Profesionalna sposobnost
(Professional Competence)
Ljudska sposobnost da iskoristi
strukturni kapital pribavljen unu-
tar i izvan organizacije za stvaranje
vrijednosti.

Potencijal potrosaca (Customer
Potential)

Odnos sa novim potroSaima na
postoje¢em i novom trzistu.

Potrosacki kapital (Customer
Capital)

Vrijednost baze potrosaca i odno-
sa s potroSacima te potroSacki po-
tencijal. Komponenta struktural-
nog kapitala.

Razmjena znanja (Knowledge
Sharing)

Razmjena informacija preko for-
malnih i neformalnih sastanaka,
razmjena dokumenata, podataka
baziranih na elektronskoj mrezi

(web-diskusija), itd., dovodi do po-
rasta znanja prema zakonu rastuceg
povrata. Razmjena informacija koja
dovodi do transfera znanja.

Recept znanja (Knowledge Recipe)
Kodificirano ili izravno znanje koje
zajedno s hardwerom i softwerom
tvori temeljni faktor u ekonomiji
znanja. Detaljan plan u drustvu ba-
ziranom na znanju (Paul Romer).

Rukovodenje intelektualnim
kapitalom (IC Leadership)

Most izmedu humanog kapitala,
organizacijskog kapitala i potro-
Sackog kapitala. Stvara sukladne i
viSestruke efekte izmedu strategi-
je, strukture, sustava i kulture u
poslu, na trziStu i radnoj okolini u
kojoj tvrtka djeluje. Moze se prika-
zati pomocu neke vrste rukovod-
stvenog indeksa.

Sinergija (Synergy)

Zajednicko djelovanje pojedinih
dijelova ili sudionika pri ¢emu je
ukupni ucinak veci od zbroja poje-
dinacnih uc¢inaka.

Strategija znanja (Knowledge
Strategy)

Strategija tvrtke za optimalizaciju
unutarnjih i vanjskih zaliha kao i ti-
jekova znanja s ciljem porasta in-
telektualnog kapitala.

Strateski cilj (Strategic Objective)
Strateski ciljevi koji su uskladeni s
misijom. Visoko postavljeni ciljevi
koji su podijeljeni na razlicita po-
dru¢ja u rasteru balanced sco-
recard.

Stvaranje vrijednosti (Value
Creation)

Glavni cilj suvremenog poslovanja.
Unapredivanje i transformacija hu-
manog kapitala, potroSackog kapi-
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tala i1 organizacijskog kapitala pu-
tem medusobne interakcije u finan-
cijsku i nefinancijsku vrijednost. Di-
rektni rezultat toga sposobnosti za-
poslenih da generiraju i primjenju-
ju znanje.

Strukturalni kapital (Structural
Capital)

PotroSacki i organizacijski kapital
(inovacijski & procesni). Ono $to
ostaje u tvrtki kada humani kapi-
tal, odnosno zaposlenici odu. Re-
zultat uspjeSnosti intelektualnog
kapitala u proslosti. Potencijal za
bududi intelektualni kapital i stva-
ranje financijske vrijednosti. Sasto-
ji se od komponenti koje stvaraju
vrijednosti i koje ne stvaraju vrijed-
nost. Ukupni zbroj nematerijalne
imovine i nematerijalnih obveza.
(Leif Edvinsson)

Sposobnost buduée zarade (Future
Earnings Capability)

Sposobnost stvaranja vrijednosti i
kapitaliziranja na bazi intelektual-
nog kapitala tvrtke.

Skrivena vrijednost (Hidden Value)
Vrijednost koja nije prikazana u bi-
lanci, ali ipak pridonosi stvaranju
vrijednosti organizacije, npr znanje.
Ekvivalentno intelektualnom kapi-
talu. Vrijednost koja nije ukljucena
u trzi$nu vrijednost, ali je bitan dio
intelektualne imovine tvrtke. Inte-
lektualni potencijal tj. potencijal in-
telektualnog kapitala. (Leif Edvin-
sson)

(Talent pool, engl.)

Potencijal znanja (humani kapital
u cekanju) koji postoji u svakom
pojedincu, zaposleniku kompanije
i gradanu, da stvara vrijednosti za
sebe, tvrtku ili drustvo.

Tehnicka infrastruktura (IT Asset)
Vrijednost hardwarea, softwarea i
elektronske mreze. Nije intelektu-
alni kapital, ali je bitni «enabler»
koji omogucava optimalan rad
HC.

Tijekovi (Flows)

Transformacija intelektualnog ka-
pitala u financijski kapital i obrnu-
to te unutarnji tijekovi intelektu-
alnog kapitala (Intellectual Capi-
tal Services Ltd).

Tim (Team)

Grupa ljudi koja radi zajedno sa
zajednickom vizijom i ciljem.
Tobin’s q

Pojam koji je razvio nobelovac Ja-
mes Tobin, usporedujui trzi$nu vri-
jednost dobara s troSkom njihove
zamjene. Za cijelu tvrtku “q” je re-
lacija izmedu trZiSne vrijednosti
tvrtke i troSka zamjene njezinih ma-
terijalnih dobara (pojednostav-
ljeno: raunovodstvene vrijednosti).
Visok odnos pokazuje visok poten-
cijal intelektualnog kapitala.

Tro- generacijski tim (Three
Generations Team)

Tim koji se sastoji od ¢lanova iz ra-
zli¢itih generacija struka, pozadi-
na, djelovanja i kulture.
Upravljanje informacijama
(Information Management)

Proces koji omogucuje sintetizira-
nje, strukturiranje i dostupnost in-
formacija.

Upravljanje intelektualnim
kapitalom (IC Management)
Odnosi se na djelotvorno upravljanje
transformacijama izmedu humanog
i strukturnog kapitala (iz HC u SC i
obrnuto). Moze se shvatiti i kao
upravljanje tijekovima nematerijal-
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nih vrijednosti unutar tvrtke. Zbir
neophodnih procesa unutar tvrtke
koji unapreduju intelektualnu imov-
inu kako bi se mogla prodati na
trZiStu. MenadZment intelektualnog
kapitala povezuje strategiju znanja s
mjerenim sustavima unutar tvrtke.
Baza za ICM je shema intelektual-
nog kapitala te znanje koje tece iz-
medu humanog i strukturnog kapi-
tala.

Upravljanje znanjem (Knowledge
Management (KM))

Upravljanje znanjem ukljucuje up-
ravljanje informacijama (eksplicit-
no znanje), upravljanje procesima
(utjelovljeno znanje), upravljanje
ljudima (individualno znanje), up-
ravljanje aktivom (intelektualni ka-
pital) i upravljanje inovacijama
(transformacija znanja) (David
Skyrme, Nick Willard).

Usporedivanje (Benchmarking)
Usporedba sa konkurencijom radi
pozicioniranja tvrtke u odnosu na
sli¢ne.

Vodeci pokazatelj (Leading
Indicator)

Proaktivni pokazatelji ranog upo-
zorenja. U slucaju relacije uzrok -
posljedica vodeci faktori uzrokuju
posljedicu kod naknadnih pokaza-
telja. U prirodi pokazatelja je da
bude vodedi u jednoj situaciji, a
naknadni u drugoj.

Vrijednost (Value)

Mjerilo ljudske procjene neke po-
jave. Vrijednost dobara i usluga
koja se moze mjeriti preko koli¢ine
novca ili drugih dobara ili usluga za
koje se mogu razmijeniti. Vrijed-
nost je ono $to netko Zeli i spreman
je platiti da to dobije.

Vrijednosni potencijal (Value
Potential)

Kapital u ¢ekanju, za buduce, mo-
guce stvaranje vrijednosti.

Vrijednosni sustav (Value Sheme)
Predodzbe, implicitne ili eksplicit-
ne, izrazene kod pojedinaca ili gru-
pe, koje utjecu na izbor dostupnih
nacina, modela, sredstava i djelo-
vanja.

Virtualni vrijednosni lanac
(Virtual Value Chain)

Proces dodavanja vrijednosti za in-
formacije i znanje: od sirovog po-
datka do upakiranog znanja.

Vrijednost odnosa koje uspostavlja
humani kapital (Human Capital
Relationship value)

Vrijednost stvorena u kombinaciji
sa strukturnim kapitalom; ukupna
dodana vrijednost tvrtke; dodana
vrijednost po zaposlenom.

Vrijednost humanog kapitala
(Human Capital Value)

Moze se izraziti kao osnovna vrije-
dnost, relacijska vrijednost i poten-
cijalna vrijednost. Izdatci za zapos-
lene jedna su od moguénosti pro-
cjene HK.

Vrijeme do potrosaca (Time To
Customer (TTC))

Vrijeme koje je potrebno od naru-
dzbe potrosaca do isporuke. Uklju-
¢uje sve manipulacije i distribuciju.
Vrijeme do triista (Time To Market
(TT™))

Vrijeme koje prode od trenutka
kada tvrtka definira potrebe potro-
Saca do trenutka kada ga moze
upoznati s novim proizvodom ili
uslugom ili novom generacijom ve¢
postojecih proizvoda ili usluga.
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Vrijeme do triisSnog udjela (Time
To Market Share)

Vrijeme koje prode od trenutka
kada je novi proizvod ili usluga do-
stupan potroSaima do trenutka
kada poduzecée postiglo optimalni
trziSni udio.

Znanje (Knowledge)

Informacije koje imaju vrijednost u
interakciji s humanim kapitalom.

Sposobnost ljudi da koriste infor-
macije za rjeSavanje slozenih prob-
lema i da bi se prilagodavali promje-
nama. Pojedina¢na sposobnost da
se savlada nepoznato. Sposobnost
djelovanja (Karl-Erik Sveiby). Zna-
nje se moze klasificirati u dvije kate-
gorije: izricito, eksplicitno znanje ili
individualno, implicitno znanje.
(Ikujiro Nonaka).
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