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SAZETAK

Nova ekonomija 21. stolje¢a donijela nam je brojne promjene u podrucju poslovanja
poduzetnika. Tradicionalne resurse materijalnog karaktera zamjenjuju novi nematerijalni
resursi bazirani na znaju. Znanje je temelj i pokreta¢ suvremenog stratesSkog poduzetnistva, a
njegova ekonomiziranu vrijednost predstavlja intelektualni kapital. Upravljanje intelektualnim
kapitalom u novoj ekonomiji predstavlja klju¢nu strateSku aktivnost koja pozitivno mijenja
pogled na resurse poduzeca. S aspekta poduzetnistva, upravljanje intelektualnim kapitalom
ipak ne predstavlja sigurnu ,,formulu uspjeha® suvremenih poduzetnika. Uspjeh je ipak
moguce ostvariti samo pravilnom ,,smjesom” svih poslovnih resursa za koju ne postoji
jedinstveni recept. Brojni suvremeni autori iz podrucja poduzetniStva ukazuju kako je najveca
promjena u novoj ekonomiji pomak od financijskog ka intelektualnom kapitalu, koji

predstavlja odlucujuéi strateski faktor u suvremenom poduzetnistvu 21. stoljeca.

Klju¢ne rijeci: nova ekonomija, ekonomija znanja, intelektualni kapital

SUMMARY

The new economy of the 21st century has brought numerous changes in the field of
entrepreneurship. Traditional resources that are material in nature are being replaced by new
intangible resources based on knowledge. Knowledge is the foundation and driver of modern
strategic entrepreneurship, and its economized value is intellectual capital. Intellectual capital
management in the new economy is a key strategic activity that positively changes the view of
a companies resources. From the aspect of entrepreneurship, the management of intellectual
capital is not a sure "formula for success" of modern entrepreneurs. However, success can
only be achieved with the right "mixture" of all business resources for which there is no single
recipe. Numerous contemporary authors in the field of entrepreneurship point out that the
biggest change in the new economy is the shift from financial to intellectual capital, which is

a decisive strategic factor in modern entrepreneurship of the 21st century.

Keywords: new economy, knowledge economy, intellectual capital
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1. UVOD

1.1. Predmet i cilj rada

Pojavom informacijske i komunikacijske tehnologije, u 21. stoljeu u poslovnom svijetu
dogodile su se znacajne promjene. U literaturi se takve promjene oslovljavaju kao virtualna
ekonomija. Posebno zahvacéena tim promjenama su takozvana tradicionalna poduzeca koja se
moraju konstantno prilagodavati novim uvjetima poslovanja. Oni moraju razvijati nove

suvremene poslovne modele i pristupe poslovanju.

Predmet ovog rada je analiza suvremenih poduzetnika i uloge intelektualnog kapitala u
njihovom poslovanju. Zbog navedenih promjena na trziStu, nematerijalna imovina opcenito
dobiva na znacaju u odnosu na kojeg je imala u klasi¢noj kapitalnoj industrijskoj ekonomiji.
Cilj rada je definirati i objasniti ulogu poduzetnika u novoj virtualnoj ekonomiji, opisati koje
se promjene dogadaju u pogledu upravljanja poduzecem te, u empirijskom dijelu, utvrditi koja
je razina zadovoljstva poduzetnika u Republici Hrvatskoj u pogledu upravljanja

intelektualnim kapitalom.

1.2. Izvori podataka i metode prikupljanja

Za izradu empirijskog dijela ovog rada koriSteni su primarni izvori podataka koji su
prikupljeni putem anketnog upitnika. Osim primarnih podataka, koriSteni su 1 sekundarni
podatci iz stru¢ne i znanstvene domace i strane literature. Pod time se misli na relevantne

knjige, znanstvene radove 1 internetske izvore.

KoriStene metode u teorijskom dijelu ovog rada su metoda analize 1 kompilacije, dok je u

empirijskom dijelu ve¢inom koriStena deduktivna metoda.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad se sastoji od pet poglavlja. Prvo poglavlje je uvodno u kojem se poblize objasnjava tema i
cilj rada, izvori podataka i metode koriStene za prikupljanje tih podataka te se opisuje sadrzaj i
struktura rada. U drugom poglavlju se opisuje se poduzetniS§tvo 1 vrste suvremenog

poduzetnistva. U treCem poglavlju pojmovno se obraduje nova ekonomija i kljucni resursi



poslovanja u novoj ekonomiji. Poseban naglasak je stavljen na intelektualni kapital poduzeca,
oblike intelektualnog kapitala poduzeca, proces upravljanja znanjem i instrumente upravljanja

intelektualnim kapitalom.
Cetvrto poglavlje se bavi se istrazivanjem primjene intelektualnog kapitala u hrvatskim
poduzeé¢ima. Posebno se analizira pojedina vrsta intelektualnog kapitala, definira se njegova

uloga i znacaj u sustavu upravljanja intelektualnim kapitalom poduzeca.

U petom, posljednjem poglavlju navodi se zakljucak cijelog diplomskog rada.



2. PODUZETNISTVO

2.1. Definiranje pojma poduzetnistvo

Pojam poduzetnistvo dolazi od rije¢i poduzeti. Poduzetnistvo gospodarski pothvat u kojem
pojedinac odlucuje Sto, kako i za koga stvoriti 1 na trziStu realizirati preuzimajuéi rizik i
ocekujuc¢i dobit. PoduzetniStvo zahtijeva znanja, vjeStine, istrazivanja, hrabrost, rizik,
odricanja, motiv i smjelost. Kroz povijest su mnogi teoreticari pridonijeli definiranju znanosti
o poduzetniStvu. Tri teoretiCara, za koje mnogi smatraju da su dali najvec¢i doprinos
poduzetnickoj teoriji su Richard Cantillon, Jean Baptiste Say i Joseph Alois Shumpeter.
Richard Cantillon je irski plemi¢ koji u svom djelu ,,op¢a rasprava o prirodi trgovine (1755.)
prvi koristio izraz poduzetnik te ga izravno povezao sa pojmom rizika. Jean Baptiste Say je
francuski teoreticar koji je proucavajuci trziste uocio ravnotezu izmedu ponude 1 potraznje te
je to njegovo otkri¢e danas poznato kao Sayev zakon trZiSta. Austrijanac poznat po djelu
,Povijest ekonomske analize®, Joseph Albert Shumpeter, je osporavao da je poduzetnik
ulagac i da preuzima rizik te isticao vaznost poduzetnicke ideje i stvaralastva. Veliki doprinos
gospodarskoj znanosti, kao i1 poduzetniStvu su dali i neki hrvatki znanstvenici. Medu
vaznijima su Benedikt Kotrulji¢ i Blaz Lorkovi¢, iako se nisu koristili izrazima poduzetni§tvo
1 poduzetnik, ali su svojim razmisljanjima 1 stajaliStima o tome 1 pisali. Benedikt Kotrulji¢ je
bio dubrovacki diplomat i ekonomist koji je napisao djelo ,,O trgovini i savrSenom trgovcu®
gdje opisuje trgovacko poslovanje. NaglaSava vaznost vrlina dobroga trgovca i gospodara,
postenog odnosa prema suradnicima i obitelji te se smatra preteom dvojnog knjigovodstva.
,Pocela politicke ekonomije* je napisao hrvatski znanstvenik i profesor gospodarskih
predmeta Blaz Lorkovi¢. U svom djelu naglasava vaznost obitelji, obrazovanja prava na

vlasni$tvo 1 nasljedivanje te da treba razlikovati produktivan rad od neproduktivnog rada.

2.2. Osobine strateskih poduzetnika

StrateSko poduzetnistvo predstavlja novi pristup u modernom definiranju poduzetniStva
pocetkom 21. stoljeca. StrateSko poduzetniStvo se isti¢e putem stvaranja novih vrijednosti za
cjelokupno drustvo. Fokusirano je na kreativnost, inovacije 1 strateski razvijene poduzetnicke
aktivnosti. Poduzetni¢ko razmisljanje, poduzetnicka kultura, poduzetnicko vodenje, stratesko
upravljanje resursima te kreativnost u razvoju inovacija predstavljaju vazne poduzetnicke

dimenzije integrirane u koncept strateSkog poduzetnistva (Ireland et al., 2003).
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Stratesko poduzetnistvo nije iskljucivo orijentirano na kratki i na konstantni pronalazak novih
poslovnih prilika. Prema Hittu et al. (2002), stratesko poduzetniStvo predstavlja integraciju
stalnih poduzetnickih aktivnosti trazenja poduzetnickih prilika i poduzimanja strateskih akcija
na temelju konkurentskih prednosti, a sve to iz strateske perspektive, prema strateSkom planu

1 uz pomo¢ poduzetnicke strategije.

Poduzetnicka vizija moze se definirati kao Zelja za preuzimanjem proraCunatih rizika.
Spremnost na rizik bavljenja poduzetnisStvom jedna je od glavnih karakteristika poduzetnika u
modernom poslovanju. Nadalje, treba naglasiti i neizvjesnost kao neminovnu karakteristiku
suvremenog poduzetnistva. Ono $to je zadaca strateskog pristupa poduzetni§tvu umanjenje
rizika 1 neizvjesnosti u poduzetnickim poduhvatima. Naglasak je pritom na sinergiji razli¢itih

poduzetnickih aktivnosti koje se poduzimaju radi smanjenja rizika i povecanja profitabilnosti.

Stratesko poduzetnistvo zapocinje imaginacijom i vizijom poduzetnika o novom ili boljem
nainu iznalaZenja i upotrebe ogranicenih resursa u novonastalim trZiSnim prilikama. Ono
istice nuznost povezivanja malih, individualnih poduzetnika, ali jednako tako i poduzetnicki
orijentiranih tvrtki koje imaju Zelju dijeliti svoje resurse te razvijati nove ideje sa drugima
unutar razliCitih oblika strateSkog povezivanja i umrezavanja. Zahvaljujué¢i suvremenoj
informacijskoj 1 komunikacijskoj tehnologiji, nacionalne granice te zemljopisne i vremenske

udaljenosti viSe ne predstavljaju ogranicenje.

StrateSko poduzetniStvo nalaZe sustavan pristup inovacijama i tehnoloSkom napretku.
TehnoloSka podrska predstavlja osnovu za vec¢inu suvremenih poduzetnickih aktivnosti i
postaje primarni nositelj promjena. Uloga prac¢enja suvremene tehnologije u strateSkom
poduzetniStvu iznimno je vazna. Zbog toga su razvoj i Sirenje tehnoloskih inovacija kriti¢ni za
sposobnost poduzeca pri stvaranju 1 odrzavanju vrijednosti. Upotreba novih tehnologija
predstavlja izvor konkurentskih prednosti. Medutim, isto tako, njezina kriva primjena ili
nepripremljenost za uvodenje tehnoloSke promjene mogu dovesti do neuspjeha poduzeca.
Zato treba naglasiti i vaznu ulogu znanja i obrazovanja jer svakako viSe prilika za poslovni

uspjeh u poduzetnistvu imaju talentirani i dobro educirani poduzetnici.

Promjene su u suvremenom poslovnom okruzenju neprestane. Dogadaju se oduvijek, ali

danas sve brze i brze. Promjene su neizbjeZan pratitelj poduzetniS$tva, a njihov obujam i
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ucinak Cesto je podcijenjen, neprihvacen i iznenadujuc¢i mnogima, ukljucujuci ¢ak i pojedince
1 organizacije koje se bave inovacijama. Zadatak strateSkog poduzetniStva jest iznaé¢i najbolji
nacin za proaktivno upravljanje promjenama, nastojec¢i premostiti zapreke koje im se na tom

putu pojavljuju.

Stratesko poduzetniStvo zalaze se za Siroku upotrebu poduzetnickog nacina poslovanja i
poduzetnickih aktivnosti u poduzeéima svih velicina i djelatnosti, naglasavajuéi pritom ulogu
individualnih sposobnosti talentiranih pojedinaca koji predstavljaju vrijedan ljudski kapital za
poduzeta (korporativno poduzetnistvo). Omogucavanjem poduzimanja poduzetnickih
aktivnosti u okrilju poduzeéa, korporacije iskoriStavaju i zadrzavaju svoj vrijedan

intelektualni potencijal.

Kroz svoju drustvenu ulogu strateSko poduzetniStvo promice ideju da javna poduzeca i
drustvene organizacije takoder trebaju biti poduzetnicke jer to doprinosi sposobnosti takvih
organizacija za bolje pruzanje usluga gradanima. Zbog toga se posljednjih godina javlja novi
pristup poduzetnistvu: koncept drustvenog poduzetnistva. Drustveno poduzetniStvo obuhvaca
poduzetni¢ke napore i aktivnosti u kreiranju i proizvodnji usluga namijenjenih javnoj i
kolektivnoj upotrebi. Za implementaciju i poticanje poduzetnickih aktivnosti u takvim
organizacijama nuzno je razumijevanje ljudi koji stoje na njihovu €elu i njihova spremnost za

provodenje promjena i inovacijskih aktivnosti.

Stratesko poduzetniStvo takoder podrazumijeva i1 stvaranje nove inovativne ekonomske
organizacije (ili mreZe organizacija) u svrhu stjecanja dobiti ili ostvarenja rasta pod uvjetima
rizika 1 neizvjesnosti. Upravo jedan od klju¢nih nacina djelovanja, opstanka i/ili rasta
(strateskih) poduzetnika danas jest povezivanje i umrezavanje. U takvom novom poslovnom

okruZenju javljaju se 1 nove vrste poduzetnika 21. stoljeca.

Vaznost i1 uloga poduzetniStva u stvaranju novih radnih mjesta kao i u ekonomskom rastu i
razvoju razli€itih krajeva, regija i drzava iznimna je i priznata. lako je danas svako pokretanje
poslovanja i otvaranje novog poduzeca vazno, koncept strateSkog poduzetnistva ide i korak
dalje. Jezgru strateSkog poduzetnisStva predstavlja pokretanje poduzetnicke tvrtke koja €ini 1
stvara promjene u druStvu poticuc¢i pokretanje Citavog lanca novih medusobno povezanih

tvrtki. Da bi se tome jo§ viSe doprinijelo, potrebna je institucionalna podrska i odgovarajuca



vladina politika koja podrzava i potiCe porast povezivanja i umrezavanja poduzetnickih

aktivnosti.

StrateSko poduzetnistvo predstavlja sklop nekoliko medusobno komplementarnih i
nadopunjujuéih ekonomskih segmenata kojima se bavi. To su prije svega strategija, zatim
kreativnost, imaginacija 1 vizija, tehnoloSki napredak, inovativnost, rizik i neizvjesnost,
trziSne promjene i prilike, specijalizacija na konkurentske prednosti, povezivanje i
umrezavanje, bihevioristicke karakteristike poduzetnickih aktivnosti, poduzetniStvo i

ekonomski razvoj, socijalna uloga poduzetnistva i dr.

Kao nova znanstvena disciplina, strateSko poduzetniStvo povezuje teorijske 1 prakti¢ne
segmente suvremenog poduzetniStva, stavljajuéi naglasak na istovremeno traZenje i
iskori§tavanje poduzetnickih poslovnih prilika, ali i razvoj i poveéanje konkurentskih
prednosti poduzeca kao osnove za povecanje stvaranja vrijednosti u buduénosti te odrzanja i
povecanja trziSnog udjela. U tome strateSko poduzetniStvo predstavlja iskorak iz
tradicionalnog poduzetni¢kog razmisljanja fokusiranog na sadasnje stanje i mogucnosti (i
probleme). Samim se tim i strateSko poduzetnistvo u odredenoj mjeri distancira od

dosadasnjeg znanstvenog proucavanja poduzetnistva.

U konceptu strateSkog poduzetniStva jasna je i logi¢na ideja ¢vrstog povezivanja izmedu
poduzetniStva 1 strateSkog menadZmenta. StrateSko poduzetniStvo ukljucuje paralelne
aktivnosti trazenja poslovnih prilika (tj. poduzetnistvo) 1 pronalazenja konkurentskih prednosti
(tj. strateski menadzment). Ta medusobna spona poduzetniStva i strateSkog menadzmenta
naglaSena je kroz prizmu strategije (Meyer 1 Heppard, 2000; Hitt et al., 2002; Gundry i1
Kickul, 2007, Petkovi¢ i Milanovi¢, 2017).

Uloga strategije u poduzetniStvu dugo je bila zanemarivana. Strategija i poduzetniStvo
donedavno su predstavljali dva odvojena podrucja proucavanja. U znanstvenoj praksi, prije
pojave strateSkog poduzetnistva, pojmovi poduzetnistvo i stratesko upravljanje imali su i
razliCite fokuse proucavanja, ovisno prvenstveno o veli€ini poduzeca. Dok se poduzetniStvo
uvelike vezivalo za mala poduzeta, pojmovi strategija 1 stratesko upravljanje bili su
rezervirani za velika poduzeca. Neki su teoretiCari poduzetniStva iz razdoblja ,,stare,

industrijske* ekonomije upravo kitili poduzetniStvo kao ,,slobodu izbora te donoSenja brzih 1



cesto nepredvidivih odluka® te isticali poduzetnicke slobode razmiSljanja 1 moguénosti
,skakanja poduzetnika poput bumbara s cvijeta na cvijet, s ciljem Sto brze i ve¢e oplodnje,
negirajuéi pritom bilo kakvu potrebu strateSke orijentacije i profilacije. Medutim, pojavom
,hove, informacijske* ekonomije uvjeti su se poslovanja drasti¢no promijenili; informacije su
postale lako dokucive, a trziSta transparentna i1 dostupna svima, pa je takav pristup

poduzetnis§tvu postao nezamisliv.

Ozbiljan strateski pristup poduzetniStvu danas nuzno zahtijeva kvalitetno razumijevanje i
poduzetnickih nacela i modela strateskog upravljanja. Povezivanje poduzetnickih i strateskih
aktivnosti nuzno je kako bi poduzetnicke tvrtke istovremeno ostvarivale profit, ali se
paralelno s tim i dalje uspjesno razvijale i rasle. Dok se tradicionalne poduzetni¢ke aktivnosti
fokusiraju na stvaranje vrijednosti, strateSko planiranje i upravljanje poduzeéem fokusira se
na iskoriStavanje 1 izgradnju konkurentskih prednosti. Upravo njihova integracija u konceptu
strateskog poduzetnistva predstavlja neiscrpan izvor stvaranja vrijednosti za potrosace, s
ciljem stjecanja i odrzavanja konkurentskih prednosti poduzeéa. Integracija poduzetnickih
ideja u strategiju predstavlja pokretacku snagu strateSkog poduzetnistva, a upravo nacin na
koji je strategija integrirana u poduzetniStvo upravo daje poduzetniStvu moc¢ stvaranja nove,

ali dugoroc¢no odrzive vrijednosti.

2.3. Osobine strateskih poduzetnika

Strateski poduzetnik predstavlja moderan tip poduzetnika 21. stolje¢a. Strateski poduzetnici
posjeduju sposobnost kreiranja 1 stvaranja vizije te visoku razinu energije za iniciranje i
izgradnju novog poduzeca ili stvaranje poduzetniCkog tima unutar neke postojece
organizacije. Oni posjeduju jaku zelju za preuzimanjem proracunatih rizika (osobnih 1
financijskih) te poduzimanjem svih mogucih napora radi ostvarenja uspjeha 1/ili smanjenja
mogucnosti propasti. Posjeduju sposobnost stvaranja poduzetnickog tima s komplementarnim
individualnim vjeStinama 1 talentima. Imaju ,,0sje¢aj* za pronalazenje poslovnih prilika tamo
gdje drugi vide kaos i konfuziju, sposobnost ostvarenja poslovnog uspjeha prakticno ni iz
Cega, te vjeStine i1 znanja za iznalaZenje, upravljanje i kontrolu resursa koji su cesto u
vlasniStvu drugih. Od strateSkog se poduzetnika, bilo da se radi o individualnom,
korporativnom ili socijalnom tipu poduzetnika, o¢ekuje posjedovanje 1 koriStenje sposobnosti
kreiranja, imaginacije 1 vizije identifikacije onih ,,stvari“ koje on ¢ini najbolje, ili bar bolje od

vecine ostalih konkurenata, i u kojima potrosaci prepoznaju vrijednost.



Primarni zadatak strateskih poduzetnika jest povecati dugoroCnu i odrzivu efektivnost
poduzeca. Pritom strateSkim poduzetnicima stoji na raspolaganju neogranicen broj nacina za
kreiranje konkurentske prednosti. Teoretski, ogranicava ih samo njihova sposobnost vizije i
imaginacije. Medutim, da bi ostvarili uspjeh, poduzetnici i poduzetnicki orijentirani
menadzeri trebaju dobro procijeniti svoje sposobnosti i trziSne mogucnosti svojeg poduzeca.
Klju¢ je uspjeha u specijalizaciji na klju¢ne sposobnosti, identifikaciji i iskoriStenju onih koje

poduzeée ve¢ posjeduje ili pak izgradnji i razvoju novih konkurentskih prednosti.

Stratesko poduzetniStvo obuhvaca i poduzetne menadzere koji imaju zelju provoditi svoje
vizije 1 ideje u praksu unutar velikih poduzeca (korporativno poduzetnistvo). To vodi do
kreativnih unapredenja u proizvodnji postojecih, ali i nastanka novih izuma i inovacija.
Stratesko poduzetniStvo treba dopustiti 1 poticati takoder i u organizacijama kojima stvaranje
profita nije primarna zadaca, ve¢ su prvenstveno namijenjene povecanju kvalitete zivota 1
razvoja druStva u cjelini (drustveno poduzetnistvo). Sve to dovodi do znacajnih promjena i
poboljsanja, kako unutar neprofitnih organizacija u kojima strateski poduzetnik djeluje, tako i

u drustvenoj zajednici koja ima koristi od toga.

2.3. Prednosti i nedostatci ulaska u poduzetnistvo

Prednosti koje poti€u ulazak u poduzetniStvo su da radite stvari koje volite, priznatost u
drustvu, mogucénost iskoriStavanja svojih potencijala, ostvarivanje neograni¢enih profita,
mogucénost mijenjanja stvari 1 preuzimanje kontrole. Preuzimanje kontrole nad svojom
sudbinom omogucava poduzetniku slobodu i moguénost postizanja svojih ciljeva. Osim
prednosti, pojavljuju se i nedostaci ulaska u poduzetniStvo. Nedostaci su nesigurnost dohotka,
rizik gubitka uloZenog kapitala, nedefinirano radno vrijeme, visoka razina stresa,

neograni¢ena odgovornost, niska kvaliteta zivota za vrijeme uspostavljanja poslovanja.

Ono §to posebno valja istaknuti je poduzetnicka ideja. Zamisao poduzetnika o onome Sto zeli
proizvoditi, trgovati ili koju uslugu pruzati kako bi zadovoljio potrebe potrosaca i ostvario
dobit nazivamo poduzetnicka ideja. Ona ne mora biti nova, jedinstvena nego moze biti i nesto
Sto drugi ve¢ rade, ali je treba bolje osmisliti. Poduzetnici najéeS¢e dolaze do ideje iz hobija,
svoje strucnosti, talentiranosti, pojavila se prilika na trzistu ili su jednostavno izumili nesto

novo. Za razliku od poslovne prigode, poduzetnicka ideja se stvara zbog trziSnih okolnosti ili



promjena u drustveno-gospodarskom okruzenju. Poduzetnici do ideja mogu doci i s pomocu
metode asocijacije i metode metafore. Metoda asocijacije je metoda s kojom se na
jednostavan nacin potice stvaranje poduzetnicke ideje poticajem iz okoline (miris, slika,
pojam 1 sl.). Metoda metafore pomaze u selekciji prvih zamisli te upucuje na druge
mogucnosti. Metafori¢no$¢u spajamo dva potpuno razli¢ita pojma i smiSljamo neobic¢ne ideje.
Nakon prikupljanja ideja, poduzetnik treba odabrati onu ,,pravu®. U odabiru se moze posluziti
metodama koje zahtijevaju timski rad. Delfi metoda je postupak pisanog izjaSnjavanja o
nekom problemu ili budu¢em smjeru razvoja tehnike. U toj metodi voditelj istrazivanja
postavi pisano pitanje skupini te prikupi njihove odgovore. Nakon obrade im se ponovno
posalju ista pitanja uz prikaz odgovora cijele skupine te se nakon nekoliko ponavljanja postize
jednoglasan zaklju¢ak. Delfi metoda se primjenjuje na institutima sveucili§ta. Metodu
kreativnog razmisljanja o nekom problemu nazivamo brainstorming metoda — oluja ideja.
Pravila navedene metode su da nema prekidanja, nema ismijavanja necijeg misljenja te se sve
ideje zapisuju na plocu kako bi ih svi vidjeli. Brainwriting metoda je metoda zapisivanja misli
koja je pogodna za ljude koji ne vole javne istupe. Clanovi skupine, koji se razlikuju prema
dobi, spolu, obrazovanju i interesima, dobivaju papire s viSe redaka kako bi u pet minuta
mogli zapisati svoje misli 1 ideje. Svaki sudionik odabire tri najbolje ideje, a papir kruzi dok
svaki ¢lan ne zapise 18 ideja. Sjednica ideja je metoda koja zahtjeva sudjelovanje stru¢njaka i
svih zaposlenika poduzeca te se zasniva na odredenim pravilima (budite opusteni, mislite na

Sto viSe ideja, poveZite ideje s drugim idejama, nemojte kritizirati i sl.).



3. POJMOVNO ODREDENJE INTELEKTUALNOG KAPITALA

3.1. Nova ekonomija

Osnovni pokreta¢ promjena u poslovanju poduzetnika u 21. stoljecu predstavlja pojave nove
ekonomije. Postoje mnogi opisi i definicije fenomena nove ekonomije koji se cvrsto temelje na
novim poslovnim moguénostima nastalim povecanjem koli¢ine znanja te intenziviranju
primjene informacijske i komunikacijske tehnologije u poslovanju. Ve¢inom se oni takoder
odnose 1 na promatranje i reorganizaciju ekonomije s aspekta nacina poslovanja (Kolakovi¢,
2006: 156).

Postoje 1 brojni kriti¢ari ovog termina koji postavljaju pitanje: jesmo li i prije imali nove
ekonomije? Pocetkom 20. stoljeca, industrijskom revolucijom pojavila se tadasnja nova
ekonomija vezana uz pojavu elektricne energije, telefona, Zeljeznice i automobila koji su
reorganizirali dotada$nji zivot i nain funkcioniranja ekonomije. To je bila industrijska era
ekonomije, 1 to u svom izvornom obliku. Ekonomski zakoni vodili su se uglavnhom prema
zakonima fizike. Vazno je bilo proizvesti $to vece koli¢ine (komade, tone, vagone itd.).
Fizicka prisutnost i lokacijska udaljenost bile su od iznimne vaznosti, kao i racionalizacija u

potrosnji energije.

S danasnjeg gledista, u toj staroj industrijskoj ekonomiji najvaznije je bilo posjedovanje
imovine (fizickog kapitala, tvornica, Zeljeznica, naftnih busotina, elektrana i dr.). Takoder je
bio vazan i1 broj radnika koje su tvornice imale. I ciljevi produktivnosti odnosili su se
uglavnom na to koliko jeftinije ili brze moZete neSto napraviti ili sastaviti pomocu ljudskih

ruku, 1 to od fizi¢kih stvari kao Sto su drvo ili Celik.

3.2. Kljucéni resursi u Novoj ekonomiji

Suvremene poduzetnicke aktivnosti provode se upotrebom snopa kompetencija ili razli¢itih
vrsta sposobnosti 1 podrZzavane su svim vrstama resursa koje poduzetniku stoje na
raspolaganju. Opstanak poduzeca na trzZiStu ovisi o uspjesSnoj alokaciji strateSkih resursa.
Resursi su svi inputi potrebni za proizvodnju, pruzanje usluga i zadovoljenje potreba
potroSaca. Pod resursima se smatraju sva prirodna i proizvedena dobra, sva znanja i
sposobnosti koja se mogu iskoristiti. Kako bi poslovni uspjeh bio ostvariv, poduzetniku svi

potrebni resursi moraju biti dostupni.
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Resursi se obi¢no dijele u tri glavne skupine, a to su: fizicki, financijski 1 ljudski resursi. Neki
autori njima pridodaju jo§ i informacijske resurse. Informacijski i operativni sustavi
predstavljaju tehnicku potporu koja omogucuje lakSu komunikaciju 1 brzo pronalazenje

rjeSenja pri provedbi poslovne strategije, a informacija postaje i predmet i objekt poslovanja.’

Fizicki resursi predstavljaju materijalnu osnovicu poslovanja poduzeca. Obuhvacaju
zemljiSta, zgrade, opremu, transportna sredstva, alate, sirovine, materijale i1 prirodna
bogatstva. Kada se govori o prirodnim bogatstvima, treba voditi raCuna da su ona ograni¢ena
pa o njima treba voditi ra¢una da se u potpunosti ne iskoriste. Bogatstvo prirodnim resursima
ovisi o dostupnosti resursa na odredenom podrucju, kao Sto su voda, tlo, rude i sl. Nekada su
razvoji pojedinih nacionalnih gospodarstava ovisili o tome koji su resursi dostupni na
pojedinom podrucju, no suvremena transportna tehnologija omogudila je jeftin transport
resursa na bilo koje podrucje u svijetu, pa s tog aspekta lokacija poslovanja postaje nebitna.
Najkriti¢niji fizicki resursi danas su postali energetski resursi koji sluze kao pokreta¢ ukupne

proizvodnje.

Financijski resursi ukljucuju financijska sredstva, tj. novac poduzeca. Novac se dijeli na
gotovinu 1 depozitni (ziralni) novac. Gotovina predstavlja fizicki pojavni oblik novca,
suprotno od depozitnog koji se nalazi na bankovnim raCunima i nema fizicki oblik.
Financijski resursi potrebni se od samih pocetaka poduzetnickog djelovanja i osnivanja
poduzetnicke tvrtke. Osim za pokretanje, potrebni su za sve ostale procese u poslovanju, a u
vecini profitnih poduzeca javlja se 1 na kraju kao dobit. Raspolozivi financijski resursi u
poduzedu ne predstavljaju samo raspoloZive iznose kojima poduzetnik raspolaZe, ve¢
predstavljaju i moguénost vanjskog pribavljanja novca, pa izvori financijskih sredstava mogu
biti vlastiti ili vanjski. Vlastiti oblici financiranja jesu osobna sredstva i1 reinvestirana dobit.
Vanjski oblici financiranja jesu zaduZivanje kod bankarskih 1 financijskih institucija, ulaganje
partnera 1 izdavanje dionica. Opcenito treba naglasiti da financijski resursi nikad nisu bili
dostupniji. U danasnje vrijeme izrazito povoljnih kamatnih stopa, financijski kapital cirkulira

svijetom i trazi povoljne prilike za ulaganje.’

' O informaciji kao resursu biti ¢e govora u sljede¢em poglavlju.
* U Hrvatskoj tome treba pridodati jo§ i moguénosti financiranja putem fondova EU.
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Ljudski resursi u danaSnje vrijeme istiCu se kao najjaca snaga svakog poduzeca. Upravljanje 1
razvoj ljudskih resursa u poduzecu definiralo se kao integralna sastavnica strategija poduzeca
usmjerene na iskoriStenje ljudskih potencijala. Znanje, vjestine i sveukupne mogucénosti koje
pruzaju ljudski resursi, uz dobru organizaciju, mogu uvelike doprinijeti konkurentnosti
naspram ostalih organizacija. Njihova vazZnost sve je naglaSenija, a upravljanje ljudskim

potencijalima sve slozenije.

Kako suvremeno poduzetniStvo postaje sve vise znanjem-intenzivno, a sve manje kapitalno-
intenzivno, najvazniji poslovni resurs postala je intelektualna imovina koja nema fizicko
svojstvo. Uspjesni poduzetnici danas ne ostvaruju svoj uspjeh zahvaljujuéi tome $to imaju
viSe imovine, oni je najceS¢e imaju mnogo manje od vecih konkurenata. Kljucni resurs
poslovanja viSe nije niti fizicki niti financijski resurs, ve¢ je to postao intelektualni kapital. Na
osnovi intelektualnog kapitala poduzetnici, mahom oskudni klasi¢énim resursima, danas

izgraduju svoj poslovni uspjeh.

Sljedeca tablica prikazuje promjene vezane uz osnovne resurse poslovanja.

Tablica 1. Novi resursi poslovanja

KLASICNI RESURSI POSLOVANJA NOVI RESURSI POSLOVANJA

ZEMLJA — kao mjesto obavljanja poslovne | VIRTUALNI PROSTOR — internet kao
aktivnosti 1 kao izvor energentskih i ne- | ,,mjesto* obavljanja poslovanja i nepresusan

energentskih resursa izvor informacija i ideja

RAD - tradicionalni rad mjeren brojem | TELEWORK — ,rad na daljinu®, razliciti
radnika i vremenom provedenim u uredu, | oblici feleworka i pojava novih vrsti radnika

tvornici

KAPITAL - fizicki (tvornice, zgrade, | INTELEKTUALNI KAPITAL - ljudski,

strojevi) 1 financijski (novac 1 surogat novca) | strukturalni i potroSacki kapital

Izvor: Kolakovic, 2006: 157
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Dok su poduzeca u staroj ekonomiji bila ovisna o materijalnoj imovini, kao $to su nekretnine i
tvornice, danaSnja nova ekonomija temelji se na novoj vrsti poduzeca koja su ovisna o
nematerijalnoj imovini, kao S§to su informacija i1 znanje. U danasnjoj globalnoj i
informacijskoj novoj ekonomiji znanje je postalo vrednije nego ikada prije u povijesti. Znanje
je ono S$to stvara vrijednost, ali isto tako 1 nova znanja. Internet omogucava trenutno Sirenje tih
znanja $irom svijeta. Sto je vise ljudi ukljueno u tu podjelu znanja, znanje ima i veéu
vrijednost jer se poveéava, proSiruje i produbljuje. Zbog sve veleg intenziteta upotrebe
interneta u svakodnevnom poslovanju te porasta uloge i znacaja znanja i ostale neopipljive
imovine, sve se viSe koristi naziv virtualna ekonomija kako bi se viSe docarala uloga
nematerijalnih resursa, a i ostvarila distinkcija od dosadasnjih novih ekonomija (Petersen,
2003: 113). Pored pojma virtualna ekonomija koriste se i brojni drugi termini kojima se
pokuSava docarati vaznost njezina utjecaja na ekonomske aktivnosti, gospodarstvo i drustvo u
cjelini. Tako se u znanstvenoj 1 strucnoj literaturi koriste 1 nazivi poput: ekonomija znanja,

informacijska ekonomija, digitalna ekonomija, internet ekonomija, e-ekonomija itd. (Burn et

al., 2002: 5).

Promjene koje su nastale u novoj, virtualnoj ekonomiji s aspekta trzista, poduzeca i radnog

resursa prikazane su na sljede¢im tablicama (Kolakovi¢, 2006: 158-160).
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Tablica 2. Odnos stare industrijske i nove virtualne ekonomije s aspekta trzista

STARA INDUSTRIJSKA
EKONOMI1JA

NOVA VIRTUALNA EKONOM1JA

TRZISTE

[Nepredvidiv — kaotic¢an 1 turbulentan,)

o ~|s naglim porastima 1 iznenadnim
Ekonomski razvoj Pravilan 1 linearan, predvidiv ' . o
padovima — bez jasne smjernice
kretanja
‘ ‘ [znimno brze 1 nepredvidljive
TrzZisne promjene Spore i pravilne ]
promjene
Pokretano od strane
Gospodarstvo ) Pokretano od strane potroSaca
proizvodaca
Zivotni ciklus proizvoda i
Dugacak Kratak
tehnologija
Kljucni ekonomski| - _|Inovativno 1 poduzetnic¢ki orijentirana
Velike industrijske kompanije ) ]
pokretaci poduzeca utemeljena na znanju

Obujam konkurencije

Lokalna konkurencija

Globalna konkurencija

Konkurentski odnosi

Veliki igraci preuzimaju male

Brzi igra¢i preuzimaju spore

Marketing koncepcija

Masovni marketing

Diferencijacija
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Tablica 3. Odnos stare industrijske 1 nove virtualne ekonomije s aspekta poduzeca

opsega 1 obujma

STARA  INDUSTRIJSKANOVA VIRTUALNA
EKONOMIJA EKONOMI1JA
PODUZECE
Naglasak na Stabilnosti Upravljanju promjenama
Mjera uspjesnosti Profit Dodana vrijednost
Organizacija proizvodnje [Masovna proizvodnja Specijalizirana proizvodnja
‘ Ljudi, njithova znanja 1
Kljucni pokretaci rasta  |Kapital _
sposobnosti
L [Informacijska i komunikacijskal
Kljucni tehnoloskijAutomatizacija 1 .
o tehnologija, elektronsko
pokretaci mehanizacija ‘
poslovanje
Specifi¢ne sposobnosti,
Pristup sirovinama, jeftinjposlovna izvrsnost,
Glavni izvorrad, 1 kapital; racionalizacijajpoduzetnicki duh, intelektualni
konkurentskih prednosti |troSkova kroz ekonomijulkapital, partnerski odnosi sa|

dobavljaéima 1  kupcima,

strategija diferencijacije

Oskudni resursi

Financijski kapital

Intelektualni kapital

\Donosenje odluka

Vertikalno

Podijeljeno, zajednicko

Inovacijski procesi Periodicki, linearni Kontinuirani, sistematski
Upravljanje ¢itavim poslovnim|
\Proizvodni fokus Interni procesi procesom, kompletan lanac

stvaranja vrijednosti

Stvaranje timova 1 strateskih|

\Poslovno povezivanje salRijetko, individualno o o
] saveza za ujedinjenje kljucnih
drugim poduzecéima poslovanje ‘
sposobnosti
Organizacijske strukture [Hijerarhijska-piramidalna, [UmrezZene, fleksibilne,
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birokratska, funkcionalna,|virtualne, hibridne

invertirana

Moderne informacijske 1 komunikacijske tehnologije mijenjaju nacin poslovanja i obavljanja
poslova. To se prvenstveno odnosi na promjene u poslovnom okruzenju, ali i u poduzeéu u
smislu nadina organizacije poslovanja, modela upravljanja poduzecem, shvadanja i
prihvacanja zaposlenika kao partnera u stvaranju vrijednosti. Ljudski mozak, a ne viSe njihove
ruke, postao je najvazniji element za rast i razvoj poduzeca. Sposobni zaposlenici koji
razvijaju nove ideje, stvaraju vrijednost i inoviraju poslovanje poduzeca postali su klju¢na

imovina nove ekonomije.

Tablica 4. Odnos stare industrijske 1 nove virtualne ekonomije s aspekta radnog resursa

STARA  INDUSTRIJSKAINOVA VIRTUALNA
EKONOMI1JA EKONOMI1JA
RADNI RESURS
. _ [Podijeljeno; trenersko-
Vertikalno, klasi¢ni _ . _
Upravljanje i vodenje o [brokerski menadZerski  stil,
upravljacki stil o
samo-upravljacki
Uglavnom muske strukture,
Karakteristike radnelsa visokom razinom|Porast proporcije Zena i visoko|
snage neobrazovanih 1 niskojobrazovanih
obrazovnih
Vjestine Jednostruke, standardizirane [Multidisciplinarne, fleksibilne
o [Kontinuirano ucenje, trening i
Fdukacijski zahtjevi VjeStine, stru¢ne sposobnosti| _ _ .
stjecanje novih znanja
Odnos  management  i[Konfrontacija, naglaSeni L
o . Kooperacija, timski rad
Caposleni individualizam
) ) ) Nestabilno, ovisno o trZiSnim
Zaposlenje Stabilno, relativno sigurno - . .
[prilikama i okolnostima
3 . ~ |Cesta, prema prilici i
Promjena radnog mjesta |Rijetka, prema sili 1 nuzdi .
mogucnostima
Ulaganje u zaposlene TroSak Investicija
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TeoretiCari nove ekonomije ukazuju da su se dogodile uistinu velike promjene. Pravila
ponasanja u ovoj novoj ekonomiji ne formiraju se vise prema zakonima fizike. Nije viSe bitna
dostupnost kapitala, ve¢ dostupnost informacija. Kreiranje vrijednosti odnosi se na kreiranje
novog znanja 1 eksploatiranja njegove vrijednosti. Najvaznija je imovina nematerijalna,
neopipljiva, intelektualna imovina. Prema Leif Edvinssonu (2002: 64), ta neopipljiva imovina
danas ¢ini oko 90 % vrijednosti svjetskih poduzeca. Grafikon 8.1. prikazuje promjene u

udjelu nematerijalne imovine, kako u inputima tako i u outputima, od 1978. do 2004. godine.’

Grafikon 1. Udio neopipljive imovine u poslovanju

100%
75%
50%
25%
0%
1978 god. 1998 god. 2004 god.
B Nematerijalna imovina OMaterijalna imovina

Izvor: The Major Value Drivers of Business in Our Modern Economy (www.value based

management.net), iz: Kolakovi¢, 2006: 161.

U novoj virtualnoj ekonomiji lokacija prestaje biti vazna, nastaje jedna jedinstvena globalna
ekonomija, gdje svi mogu prodavati svima na planetu te istovremeno od njih i kupovati, a da
se nikada jedni s drugima fizicki ne susretnu. Kao $to Leif Edvinsson kaze: ,,Nevidljiva ruka
ekonomije, o kojoj govori Adam Smith, postala je jo§ viSe neuhvatljiva® (Edvinsson, 2002:

53).

? Udio materijalne imovine pao je na najmanju moguéu mjeru, daljnji je pad prakticki nemogu¢ jer ¢e se i dalje
drvo koristiti za proizvodnju namjestaja, Zeljezo za proizvodnju automobila, kamen i pijesak za proizvodnju
zgrada, itd.
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Klasi¢ni ekonomski teoreti¢ari gotovo da i ne spominju pojam moc¢i u svojim djelima.
Ignoriraju¢i moguénosti i drugog znac¢enja moci, oni su mo¢ izjednacavali sa kapitalom. Prvi
koji su ukljucili mo¢ u svoje analize J.K. Galbraith a za njim i A. Tofler koji u svojim djelima
“Plimni val” 1 “Powershift” opisuje ulogu mo¢i u razli¢itim povijesnim razdobljima. Najstariji
1 najrasireniji oblik mo¢i predstavljala je SNAGA. Kasnije se kao mnogo sofisticiraniji oblik
mo¢i javlja BOGATSTVO. Debeli novéanik postao je mnogo bolji instrument moci. Kako
kaze Tofler, mo¢ najviSe razine predstavlja primjena ZNANJA.

Znanje, snaga i bogatstvo te njihov medusobni odnos odreduju mo¢ drustva. Medutim, danas
dolazi do revolucionarnih promjena u odnosima medu ovim faktorima moc¢i. Znanje u ulozi
stvaraoca vrijednosti sve viSepreuzima mo¢ koju je prije imao kapital. Zato Tofler konstantira:
“U danasnjem suvremenom svijetu odvija se revolucija koju nije mogao predvidjeti niti jedan
genije: niti Jun — Tzu, niti Machiavelli, niti Bacon. Odvija se najdublji pomak u mo¢i tako

iznenadujuc¢ih razmjera u kojima snaga i bogatstvo postaju ovisni o znanju”.

3.3. Uloga znanja u Novoj ekonomiji

Pomak mo¢i od kapitala k znanju te nastajanje nematerijalnog, simboli¢nog trzista vodi nas
do same srzi cijele transformacije. Naglasak viSe nije na robi nego na svim popratnim
aktivnostima koje stvaraju pretpostavke za njenu realizaciju. Tako dolazimo do tendencije da
prodaja nematerijalnog postupno udaljava sam proizvod iz centra trziSnog poslovanja A.
Tofler konstantira:

“Nastaje novo simboli¢no gospodarstvo koje funkcionira po radikalno drugim pravilima nego
ono tvorniCkih dimnjaka. Znanje smanjuje potrebu za sirovinama, radom, vremenom,
prostorom 1 kapitalom pa tako postaje srediSnji izvor suvremenog ekonomskog djelovanja.

Zato znanje postaje neprocijenjivo blago i preuzima mo¢ koju je prije imao kapital”.

Sa razmjenom informacija 1 znanjem smanjuje se potroSnja energije, smanjuje se potrosnja
sirovina ili 1th zamjenjuju nove, umjetne koje su opet proizvod znanja. Tako dolazimo do

osnovnih karakteristika nove nematerijalne ekonomije a to su:
e INFORMACIJA postaje dominantni resurs poslovanja

e umjesto kapitala ZNANIJE postaje uvjet razvoja
e dominantna djelatnost postaju INTELEKTUALNI POSLOVI
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Ove karakteristike upucuju na konstantaciju da se radi, slikovito receno, o pomaku iz
gospodarstva koje je karakteriziralo i u ¢ijoj je osnovi bilo motorno vozilo prema
gospodarstvu ¢iju proizvodnu osnovicu ¢ini kompjuter. To je skrivena bit na kojoj se temelji i
razvija proces nastajanja informacijske ekonomije. Naravno, za tu novu ekonomiju jo§ ne
postoje sve one pretpostavke koje su nuzne za puni razmah, ali se ne samo po ovim klju¢nim
karakteristikama, vidi da je stvarnost bitno razli¢ita od temeljnih karakteristika industrijske

epohe. Evo jednog kratkog prikaza karakteristika jednog i drugog:

INDUSTRIJSKO DRUSTVO INFORMACIJISKO DRUSTVO
stvar, roba odnos

rast razvoj, kvaliteta

rad znanje

prirodni resursi informacija

nacionalni / regionalni kriteriji

svijetski kriteriji

hijerarihska organizacija

mrezna organizacija

motiv je profit

motiv je uspjesnost rada

konkurencija

suradnja, meduzavisnost

Sve to zajedno predstavlja najdublju promjenu drustvene i ekonomske strukture od najranijih
vremena industrijske ere. Zemlja i novac, kao opipljivi materijalni faktori proizvodnje sada
nestaju. Oboje su predstavljali kapital. Umjesto zemlje, postaju to strojevi i materijali da bi ih
danas naslijedili informacija i znanje. Novom informacijskom ekonomijom dominira

nematerijalno u svim oblicima: od novca do trzista, od marketinga do potros$nje.

Sve dosad izneseno nedvojbeno pokazuje da danasnje poduzece ne proizvodi vise Cisti
materijalni proizvod nego sve vise postaje, umjetno receno, “proizvodac” znanja. I upravo za
tu funkciju treba ga 1 osposobiti. Tehnologije se brzo mijenjaju, javljaju se novi proizvodi,
novi konkurenti. U takvoj ekonomiji gdje je jedino izvjesna neizvjesnost, znanje postaje jedini
trajni izvor sposobnosti poduzeca za odrzavanjem na trziStu. I zato, da bi opstalo, nuzno je
stalno inoviranje aktivnosti poduzeca. Takvo djelovanje postaje glavna, osnovna djelatnost
poduzeca. Bez obzira na to da li na trziSte dolazi materijalni proizvod za razonodu ili neku
drugu svrhu, bez obzira radi li se o proizvodnom ili potroSnom dobru, o bankarskoj usluzi ili

frizerskoj, inoviranje u svim svojim aspektima osnovna je pretpostavka opstanka. I tako
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osnovna djelatnost poduzeca postaje “proizvodnja znanja”. Proizvodnja dobara predstavljala
je rezultat aktivnosti mnogih zaposlenih, raznih djelatnosti i specijalnosti. Nasuprot tomu,
stvaranje znanja osniva se uvijek na viziji pojedinca. Bez obzira na to da li neki istrazivac¢
napravi patent koji se kasnije razvija, ili sposobni direktor uoci neki novi trend na trzistu,
uvijek se radi o znanju pojedinca koje predstavlja izvor znanja u poduzecu. Pri tome se kao
najvazniji cilj postavlja zadatak da se latentno znanje u pojedincu stalno i u svim djelovima
pretvara u proizvodnju znanja poduzeca. Na taj nacin poduzece primarno postaje stvaralac

znanja a tek onda proizvodac dobara i usluga.

Da bi se ostvarilo potrebno je aktivirati proces promjene nacina misljenja zaposlenih. A ta se
promjena ostvaruje tako da se utvrdi VIZIJA odnosno cilj koji se u poduzeéu zeli ostvariti.
Moze se slobodno re¢i da bez vizije nema nikakve transformacije poduzeéa. A bez
ostvarivanja vizije nema ni stvaranja znanja. Zato je vizija neodvojiva od stvaranja znanja i
predstavlja njegovu prethodnicu. Drugacije receno, vizija je supstancija za stvaranje znanja.

Vizija predstavlja konkretizaciju i niz postupaka za realizaciju ideje u prakti¢no rjesenje.

Prema Thomasu Stewartu, uredniku uglednog americkog casopisa “Fortune” definicija
intelektualnog kapitala otprilike glasi:

“ Intelektualni kapital je nesto Sto ne moze$ dotaknuti, ali te svakim danom ¢ini bogatijim”.

U struénoj literaturi intelektualni kapital odreden je kao tip znanja koji ideje pretvara u
konkretne poslovne proizvode i usluge. Bitna je, dakle, veza znanja, dakle imaginarnog i

konacnog proizvodnog rezultata koji se mora potvrditi na trzistu.

U uvjetima nove informacijske ekonomije znanje i sposobnosti zaposlenih dakle intelektualni
kapital postaju jedina konkurentska prednost. Kao posljedica toga javljaju se 1 prvi poslovni
izvjestaji koji obuhvacaju 1 ovu drugu vrstu kapitala. Tako na primjer Svedska grupa
SKANDIA ve¢ nekoliko godina u svom godiSnjem izvjeStaju o poslovanju dodaje 1 posebni

izvjestaj o intelektualnom kapitalu 1 procesima stvaranja vrijednosti.

Intelektualni kapital poduzeca saCinjavaju razliiti elementi; znanje, poslovne vjestine, procesi
1 tehnologije, patenti, informacije o kupcima 1 dobavlja¢ima i druga razli¢ita iskustva.
Intelektualni kapital predstavlja danas prvi izvor dodane vrijednosti poduzeca. A dodana

vrijednost (Value — Added) predstavlja razliku izmedu inputa i outputa poduzeca tj. vrijednost
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koju poduzece dodaje iz svojih vlastitih kapaciteta bilo sklapanjem djelova, bojanjem

proizvoda ili poboljSanjem dizajna i kvalitete proizvoda.

S obzirom na to da su se do sada poznate metode mjerenja uspjeSnosti poslovanja bazirale
uglavnom na mjerenju uspjesnosti investiranog fizickog kapitala danas se razvijaju nove

metode mjerenja uspjesnosti koje obuhvacaju i intelektualni kapital.

Primjenom metode mjerenja dodane vrijednosti koje obuhvacaju i ulogu intelektualnog
kapitala na neka danas vodeca svjetska poduzeca doslo se do frapantnih rezultata po kojima
ona ne samo da ne stvaraju novu dodanu vrijednost ve¢ razaraju i umanjuju vrijednost svog
poduzeca, dok neka druga, primjerice Microsoft, sa malim fizickim ali velikim intelektualnim

kapitalom ostvaruju vodeca mjesta na ljestvici uspjesnosti poslovanja.

Hans Seifert iz Minchenske podruznice svjetski poznatog Boston Consulting Group
objasnjava:

“Mi dozivljavamo dramati¢ni pomak od materije ka znanju, od “hardware” ka “software”.
Razvoj 1 rast u skoroj buduénosti bazirat ¢e se isklju¢ivo na znanju. Znanje je proizvodni

faktor buduénosti koji supstinira energiju i sirovine, a u sve vecoj mjeri takoder rad i kapital.

A Peter Drucker, doajen suvremenog managementa naglasava: “Znanje postaje kljucni resurs
svjetske ekonomije. Tradicionalni faktori proizvodnje — zemlja, rad 1 kapital — prestaju biti

vodece snage razvoja. Znanje postaje kriti¢ni faktor proizvodnje.

3.4. Definiranje intelektualnog kapitala kao klju¢nog resursa suvremenih poduzetnika

U prija$njim ekonomskim sustavima, prema tada razvijenim ekonomskim teorijama, jedan od
najznacajnijih utjecaja na uspjeh poduzeca je bila koli¢ina akumulirane materijalne imovine.
Prelaskom na novu ekonomiju znanja, situacija se mijenja i poduze¢a mogu biti uspjesna
unato¢ manju materijalne imovine. O¢ito je da poduzeca u posjeduju nematerijalnu imovina
od vaznosti za uspjeSno poslovanja. Dana$nja teorija definiran tu imovinu kao intelektualni

kapital.

Intelektualni kapital dobiva na popularnosti u teoriji i praksi pocetkom 90-ih godina 20.

stolje¢a. Premda su se neka istraZivanja vrsila i ranije, revoluciju na podrucju proucavanja
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intelektualnog kapitala izazvao je Thomas A. Stewart, i danas jedan od vodec¢ih istrazivaca na
ovom podrudju, udarivii temelje ovom novom konceptu.* Stewart intelektualni kapital
definira kao ,,znanje, vjeStine i sposobnosti zaposlenih; od istrazivackog tima pa sve do
manualnih radnika koji su razvili tisu¢u razli¢itih na¢ina za poboljSanje efikasnosti poduzeca.
Intelektualni kapital je kolaboracija; zajednicko ucenje poduzeca i njegovih klijenata, koja
stvara ¢vrstu sponu izmedu njih i koja osigurava njihovu dugoro¢no uspjesnu poslovnu

suradnju (Stewart, 1997: 5).

Intelektualni kapital predstavlja intelektualnu imovinu, materijalizirano i/ili formalizirano
znanje koje predstavlja izvor prihoda poduzeéa. Ovakvom definicijom se razgrani¢ava
intelektualni potencijal od intelektualnog kapitala. Intelektualni potencijal predstavlja znanje
koje posjeduje sposobnost pretvorbe u intelektualni kapital i nema izrazenu ekonomsku
vrijednost za poduzece. S druge strane, intelektualni kapital je znanje koje transformacijom

postala imovina koja ima izrazenu ekonomsku vrijednost za poduzece.

Svojstvo neopipljivosti jedna je od glavnih karakteristika intelektualnog kapitala, Sto znaci da
nema konkretan fizi¢ki oblik i otezano ju je financijski vrednovati. Zbog tih karakteristika
intelektualni kapital se ponekad naziva ,,skrivena® imovina. Vise formalno izrazeno, ono
predstavlja ukupnost znanja koje cirkulira u poduzeéu te ostalu svu neopipljivu imovinu

(primjerice patenti i korporativna kultura).

Prema Leif Edvinssonu intelektualni kapital Cine ljudski, strukturalni i potroSackog kapital.
Medutim, prava vrijednost za poduzeca proizlazi iz optimizacije interakcija tih triju

komponenti. To je ujedno postala i najjednostavnija osnovna podjela intelektualnog kapitala.

Tablica 5. prikazuje tipi¢ne izvore koji mogu postati ¢imbenici za razvoj osnovnih elemenata

intelektualnog kapitala poduzeca.

* U poznatom &asopisu Fortune Stewart 1991. godine objavljuje ¢lanak pod naslovom Brainpower - How
Intellectual Capital Is Becoming America's Most Valuable Asset. To je bio prvi ¢lanak o intelektualnom kapitalu
u strucnoj literaturi te je izazvao velik interes za ovo podrucje i potaknuo ekonomiste na istrazivanja ovog novog
koncepta i razvoj teorije intelektualnog kapitala.
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Tablica 5. Potencijalni cimbenici intelektualnog kapitala

STRUKTURALNI KAPITAL

LJUDSKI S . Organizacijski Intelektualno
KAPITAL Fotrosatki kapital kapital vlasnisStvo
Strucne Marka (brend) Organizacijska Formule
kvalifikacije Potrosaci (ime, | znanja i vjeStine Patenti
Specifi¢na znanja povijest) Liderska filozofija | Licence
Profesionalno Odanost i | Korporacijska Fransize
iskustvo preferencija kultura Zastitni znakovi
Trening i dodatno | potroSaca Informacijski Autorska prava
obrazovanje Ostroumnost 1| sistem
Know-how Sirokogrudnost ~ u | Mreza  poslovnih
Psihometri¢ne odnosu sa | odnosa
sposobnosti dobavljacima Poslovne strategije
Radne vjestine i | Distribucijski kanali | Organizacija
navike Poslovna  suradnja | prodaje i
Komunikacijske (zajednicka distribucije
sposobnosti ulaganja) Ekspertni timovi
Kulturne Dugorocni ugovori | Konzultantske
raznolikosti usluge

Iz: Kolakovi¢, 2006: 171.

U tu svrhu, navedeni potencijalni ¢imbenici intelektualnog kapitala trebaju poduzetnicima
posluziti za identifikaciju skrivenih, i dosad moZzda nedovoljno iskoriStenih, vrijednosti te
njihovo aktiviranje, angaziranje, koordiniranje, zadrzavanje i obnavljanje, te prema tome i

pribavljanje novih kompatibilnih vrijednosti za poduzece.
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Na osnovi dosadasnjih istrazivanja i iskustava na podrucju intelektualnog kapitala, radi
mogucénosti njegova redovitog jednostavnijeg prac¢enja i unapredenja, razvijena je shema svih
sastavnih dijelova (intelektualnog) kapitala poduzeca. Ova shema (slika 1) koristit ¢e se dalje

u analizi elemenata intelektualnog kapitala.

Slika 1. Kapital poduzeca i sastavni dijelovi intelektualnog kapitala

STRUKTUMLNI
KAPITAL

POTROSACKI | |ORGANIZACIJSKI

KAPITAL KAPITAL
I ] [ : ]
KAPITALV KAPI:FAL INOVACIJSKI PROCESNI
DOBAVLJACA DIONICARA KAPITAL KAPITAL

INTELEKTUALNO | | NEOPIPLJIVA
VLASNISTVO IMOVINA

Izvor: Skandia's Intellectual Capital, supplement to Skandia's annual report 1995.

Treba naglasiti da udio pojedine vrste kapitala u poduzecu uvelike ovisi o specificnosti
industrijske grane u kojoj djeluje te o aktivnosti koju poduzece obavlja. Nova vrijednost
stvara se interakcijom svih oblika kapitala poduzeca, stoga se, usprkos iznimnoj vaznosti
intelektualnog kapitala u suvremenom poslovanju, ipak ne smije negirati i uloga ostalih oblika

kapitala jer je za rast i razvoj poduzeca potrebna dinami¢na razmjena izmedu svih oblika

> Svedska Skandia je, na osnovi koncepcije intelektualnog kapitala, razvila model za praéenje svojih znanjem-
intenzivnih usluga te se na osnovi toga od malog osiguravajuc¢eg drustva razvila u danas jednu od vodeéih
osiguravajuc¢ih kuéa u Europi.
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kapitala. Primjerice, investiranje (koriStenje financijskog kapitala) u napredovanje kadra
unutar poduzeéa (ljudski 1 organizacijski kapital) moze rezultirati modernizacijom
proizvodnog programa (organizacijski i fizicki kapital). Kao rezultat toga javlja se porast
novih poslovnih rjeSenja (inovacijski kapital) koja mogu biti upotrijebljena za povecanja
zadovoljstva potroSaca (potrosacki kapital) ili povecanje financijskog kapitala od njihove

prodaje (intelektualno vlasni$tvo).

Intelektualni kapital sastoji se dakle od viSe sastavnih elemenata. Dva osnovna (temeljna)

elementa intelektualnog kapitala predstavljaju ljudski kapital 1 strukturalni kapital:

1. Ljudski kapital (engl. human capital) — predstavlja prvi element intelektualnog kapitala, a
obuhvaca razli¢ita znanja, vjeStine, sposobnosti i iskustvo poduzetnika, ali i svih ostalih
zaposlenih koja oni koriste u poslovnom procesu i na osnovi njih doprinose stvaranju
vrijednosti. Ono Sto izdvaja ljudski kapital lezi u njegovoj prirodi zbog koje ga poduzece
samo iznajmljuje, a ne posjeduje. MozZe se rec¢i kada poduzece zatvori svoja vrata zavrSetkom

radnog dana, ljudski kapital je slobodan.

Ljudski kapital predstavlja temeljni oblik intelektualnog kapitala na osnovi kojeg se dalje
razvijaju ostale vrste intelektualnog kapitala. U suvremenom znanjem-intenzivnom
poduzetnistvu ljudski kapital moZe predstavljati 1 jedinu pocetnu imovinu poduzeca. Ljudski
kapital dijeli se prema Leonard-Bartonu (1995) dalje na dvije vrste: a) idejni kapital 1 b)
upravljacki kapital.

la) Idejni kapital (engl. ideas capital) predstavlja inteligencija zaposlenih kao izvor ideja.
Fizi¢ki taj kapital predstavlja ljudski mozak tj. poduzetnici, istrazivaci i drugi potencijalni
pokretaci inovacija koji mogu stvarati inovativne ideje koje se mogu pretvoriti u dugotrajnu
vrijednost za poduzece. U konceptu intelektualnog kapitala ljudski kapital ne odgovara broju
zaposlenih, makar se svi zaposleni bavili znanstveno-istrazivackim radom. Umjesto toga, broj
prikupljenih ideja i potencijalnih rjeSenja puno je korisniji indikator jer ¢e te ideje vjerojatno

proizvesti i neke nove proizvode ili usluge.

1b) Upravljacki kapital (engl. leadership capital) predstavlja drugi oblik ljudskog kapitala i
predstavlja sposobnost pretvaranja idejnog kapitala u praksu, kao i upravljanja ostalim

oblicima intelektualnog kapitala poduzeca. U poduzetniStvu upravljacki kapital predstavlja
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izravnu konkurentsku prednost poduzetnika koju on koristi za formiranje svojeg poduzeca.
Velic¢ina upravljackog kapitala ovisi o iskustvu i sposobnosti zapazanja trziSnih prilika te

kompilaciji ostalih elemenata intelektualnog kapitala u poduzetnicku aktivnost.

Promatrano iz koncepta intelektualnog kapitala sljede¢i korak u poduzetnickoj aktivnosti
nalaze iznalazenje strukturalnog kapitala. Kako je danas vrijeme predvideno kao odgovor na
trziSnu priliku jako kratko, brze su reakcije nuzne. Kao rjeSenje, pored vlastitih inovacija,
poduzetniku na raspolaganju stoji prikupljanje strukturalnog kapitala razvijenog od strane
drugih poduzeca ili poduzetnika. Na osnovi svojeg ljudskog kapitala poduzetnik kompilira i
koordinira razliCite elemente strukturalnog kapitala prikupljene od strane najboljih ponudaca

na trzistu.

2. Strukturalni kapital (engl. structural capital) — predstavlja dugorocnu nematerijalnu
imovinu koja najces¢e nije prikazana u bilancama poduzeca, ali unato¢ tome treba biti
prepoznata i vrednovana. Nastaje djelovanjem ljudskog kapitala, tj. interakcijom razli¢itih
ljudskih ideja, znanja i1 vjeStina, a obuhvada razli¢ite neopipljive elemente kao Sto su:
organizacijska struktura, rutine, poslovni procesi, obicaji, baze podataka, sustavi te

intelektualno vlasnistvo (patenti, licence i sl.).

Vrhunski ljudski kapital moZe biti sam po sebi dovoljan poduzetniku za pokretanje vlastitog
poduzeca 1 predstavlja njegovu konkurentsku prednost. Poduzetnik na osnovi ljudskog
kapitala koji posjeduje mora pravilno shvatiti 1 objektivno ocijeniti svoje resurse 1 potencijale
u odnosu na poslovno okruZenje te definirati svoje kljuéne sposobnosti. Cesto se
konkurentska prednost poduzetnika danas sastoji samo od znanja §to 1 kako proizvesti te koga

1 u kojoj mjeri ukljuciti u zajednicki projekt.

Strukturalni kapital sacinjavaju:

2a) PotroSacki kapital (engl. customer capital) sastoji se od vrijednosti, tj. kvalitete odnosa
poduzeca sa svojim potroSac¢ima, bilo da se radi o kupcima proizvoda ili klijentima koji
koriste usluge koje poduzece pruza. Moze se definirati kao sposobnost poduzec¢a za pozitivno
djelovanje (zajedno s poslovnim partnerima) na potenciranju i stimuliranju stvaranja

vrijednosti.
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Danas se posebna paznja pridaje potrosackom kapitalu. Edvinsson 1 Malone (1997) nazivaju
ga jos 1 kapital klijenata (engl. clients capital) te odnosima s potrosac¢ima pridodaju i odnose s
dobavljacima, ali i dionicarima kao izvorom financiranja. Zbog toga se potrosacki kapital
ponekad izdvaja kao tre¢i osnovni element intelektualnog kapitala i1 stavlja u ravnopravan
polozaj s ljudskim i strukturalnim kapitalom, a kapital dobavljaca (engl. suppliers capital) i
kapital dioniCara (engl. shareholders capital) predstavljaju njegove sastavne dijelove

(Stewart, 1997).

Sa svojim dobavljacima suvremeni poduzetnici trebaju graditi partnerske odnose kako bi ih se
potaknulo na poboljSanje u kvaliteti i racionalizaciju troSkova proizvodnje i dostavljanja
inputa. Odnose s potroSacima, kao kljuénim izvorom prihoda malih poduzeéa, treba stalno
unapredivati, ,,0osluskivati“ njihove Zelje i1 ideje i $to je moguce viSe ih implementirati u
poslovanje jer upravo takvi mali koraci mogu biti izvor razlike izmedu uspjeSnog i

neuspjesnog poduzetnika.

2b) Organizacijski kapital (engl. organizational capital) predstavlja organizacijske
sposobnosti 1 vjeStine poduzetnika za uspostavljanje interakcije medu svim elementima
intelektualnog kapitala poduzeca, kao i njihovo uskladivanje s ostalim materijalnim resursima
koje koristi. Kvalitetna kompilacija i koordinacija elemenata intelektualnog kapitala

omogucava ostvarivanje dugoroc¢ne uspjesnosti poduzeca.

2c¢) Procesni kapital (engl. process capital) moze se definirati kao sposobnost poduzetnika za
kreiranje poslovnih procesa. Sastoji se od procesa stvaranja vrijednosti u poduzecu, kao i1 od
metoda, pravila, organizacijske strukture, sistema 1 procedura poslovanja, raCunalne

infrastrukture i sli¢no.

2d) Inovacijski kapital (engl. innovation capital) moze se definirati kao strukturalna
sposobnost poduzeca za iskoriStavanje ljudskog potencijala. Sastoji se od eksplicitnih znanja
te od implicitnih sposobnosti zaposlenih za stvaranje novih inovacija i €itavih poslovnih
rjeSenja. U inovacijski kapital spadaju intelektualno vlasniStvo i ostala neopipljiva imovina

poduzeca.

2e) Intelektualno vlasnistvo (engl. intellectual property) obuhvaca dokumentirano i zaSti¢eno

znanje, kao S$to su inovacije, operacijski procesi, patenti, zaStitni znakovi, tehnologija,
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edukacijski programi, korporacijske baze znanja, autorska prava, dizajni, know-how,

specifikacije i recepti za proizvode i usluge.

2f) Neopipljiva imovina (engl. intangible assets) sastoji se od korporacijske kulture, imidza

poduzeca u drustvu 1 drugih neopipljivih ¢initelja konkurentnog polozaja poduzeca na trzistu.

Spomenute paradigme, i ljudske i strukturalne, tvore temelje na koje se suvremeno znanjem-

intenzivno poduzetniStvo neizbjezno mora oslanjati ukoliko zeli dosti¢i visoke standarde na

danasnjem visoko konkurentskom globalnom trzistu. Zbog toga je upravljanje intelektualnim

kapitalom postala jedna od klju¢nih zada¢a suvremenih poduzetnika.

Upravljanje intelektualnim kapitalom predstavlja stratesku aktivnost poduzetnika usmjerenu

ka poboljsanju performansi svoje neopipljive imovine (Kolakovi¢, 2006: 176). Upravljanje

intelektualnim kapitalom omogucava poduzetniku:

e bolje razumijevanje uloge i1 znacaja svojih zaposlenih u postizanju konkurentskih
prednosti,

e odredivanje svojih konkurentskih prednosti unutar ekonomskog okruZenja koje treba
razvijati radi postizanja strateskih ciljeva,

e poticanje i motiviranje zaposlenih za kreiranje, stjecanje i vrednovanje novih znanja i
vjestina,

e povecanje aktivnosti suradnje 1 kulture dijeljenja znanja kao rezultata povecanja svjesnosti
korisStenja upravljanja znanjem,

e razvoj objektivnijeg sustava vrednovanja i nagradivanja zaposlenih prema doprinosu
njihova intelektualnog potencijala,

e razvoj klime za poticanje i ohrabrivanje istraZivanja i razvoja novih proizvoda, itd.

Za uspjesno upravljanje intelektualnim kapitalom poduzetnici u€inak svojeg intelektualnog
kapitala ne smiju samo promatrati, ve¢ ga trebaju 1 mjeriti kao sastavni i ravnopravni input u
poslovanju svojih poduze¢a. Medutim, iako su doprinosi nematerijalne, intelektualne imovine
poznati, financijska analiza njihovih rezultata zasad je vrlo rijetka. Doprinosi intelektualnog
kapitala u stvaraju ekonomske vrijednosti vrlo su slabo praceni u priznatim raCunovodstvenim

propisima.’

% Iznos vrijednosti koji ne moze biti objasnjen uéinkovitim koristenjem opipljive imovine predstavlja vrijednost
koju rac¢unovode jednostavno nazivaju goodwill i koja je uglavnom prepoznata tek nakon kupovine nekog
poduzeca po cijeni iznad njegove knjigovodstvene vrijednosti. Medutim, problem se javlja ukoliko taj goodwill
poraste ili ¢ak nadmasi knjigovodstvenu vrijednost poduzeca.
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Istraziva¢i na podrucju intelektualnog kapitala, kao i prakti¢ari unutar poduzeca koja su
prepoznala vrijednost intelektualnog kapitala, danas razvijaju razliite nacine za njegovo
mjerenje 1 upravljanje. Oni pokuSavaju izna¢i izravnu (financijsku) vezu izmedu njihova
intelektualnog kapitala i1 ostvarenih poslovnih rezultata. Zbog toga se razvijaju brojne metode
i metrike mjerenja uspjeSnosti intelektualnog kapitala koje se nadovezuju na troskovne
metode pracdenja uspjeSnosti poslovanja. Suvremena (narocito mala) poduzeca trebaju
implementirati te metode 1 razvijati vlastite sustave za upravljanje intelektualnim kapitalom
koji im trebaju omoguciti ne samo identifikaciju i pracenje, ve¢ i mjerenje i vrednovanje

njihove nematerijalne imovine.

Dosad se pojavilo nekoliko metoda pracenja neopipljive imovine poduzeca i modela mjerenja

intelektualnog kapitala od kojih su najpoznatije sljedece:

1) HRA (engl. Human Resource Accounting — racunovodstvo ljudskih resursa) — starija
metoda, popularna tijekom 60-ih godina proslog stoljeca. Ta metoda stavlja izrazito vrednuje
ljudski kapital te mu daje znacaj u ostvarenim rezultatima poduzeca. Napravljena je radi
unapredenja poslovnog odlu¢ivanja unutar poduzeéa, ali i ju je moguée upotrijebiti u podrucju
financijskog menadzmenta. lako je razvijena prije mnogo desetlje¢a, pomocu se dalje stvaraju

nove i naprednije metode.

2) EVA™ (engl. Economic Value Added — ekonomska dodana vrijednost) — Jedna je od
najpoznatijih metoda za mjerenje financijske uspjesnosti poslovanja. Tu metodu je razvila i
popularizirala poduze¢e pod imenom Stern Stewart & Company. EVA se najces¢e definira
kao razlika neto prodaje i zbroja operativnih troskova, poreza i troskova kapitala. Ona je
stvorila novi naCin gledanja na stvaranje vrijednosti u poduzecu, ali se ne moze rec¢i da je ona
direktno vezana intelektualni kapital. To¢nije bi bilo re¢i da s povecanjem EVA-e se

prognozira porast vrijednosti intelektualnog kapitala.

3) BSC (engl. balanced scorecard — uravnoteZena karta postignuca) — Jo§ jedna popularna
metoda koja je razvijena u SAD-u, a bavi se mjerenjem uspjesnosti poslovanja. Razvijena od
strane Kaplana i Nortona 1992. godine, ta metoda predstavlja vaznu prekretnicu u mjerenju
nematerijalne imovine. Pomoc¢u povezivanja strategije s ciljevima poslovanja, naglasak je

stavljen, uz financijske, na indikatore koji mjere ,nevidljive* stvaratelje uspjeha. To je
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postignuto na nacin da se zauzela multidimenzionalna perspektiva te se prati provodenje
poslovne strategije i ostvarivanja misije poslovanja. Cetiri su glavne perspektive u BSC

metodi:

a) financijske perspektive,
b) potrosacke perspektive,
c) unutarnje perspektive,

d) perspektive ucenja i rasta.

4) Skandia Navigator — Svedska je metoda koja je razvijena u poduzeéu pod imenom Skandia
AFS, koje je poznato po tome §to je bilo prvo poduzeée koje je imalo samostalni odjel za
upravljanje intelektualnim kapitalom. Naziv je dobila po tome S$to je alat za vrednovanje
nematerijalne imovine. Dodatno se upotrebljava u svrhe izvjeStavanja i pomo¢i daljnjem
razvoju poslovanja. Unutar tog alata nalaze 164 indikatora od kojih se 91 odnosni na
intelektualni kapital do se ostalih 73 odnosi na tradicionalne financijske indikatore. Sa tih 164
indikatora pokrivena su podrucja poslovanja, a to su podruc¢je financija, podru¢je kupaca,

podrucje postupaka, podrucje obnove i podrucje razvoja.

Pored ovih najpoznatijih metoda, koriste se i druge metode koje imaju cilj mjerenje,
vrednovanje i upravljanje intelektualnim kapitalom. Unutar svih tih metoda postoje specifi¢ne
metrike pracenja Zeljenog rezultata cjelokupnog poslovanja i/ili jednog njegovog dijela. Neki
od najcesce koristenih i najlaksSe primjenjivih pokazatelja navedeni su u nastavku. Pokazatelji
su podijeljeni prema namjeni, tj. prema sastavnim elementima intelektualnog kapitala

(Kolakovi¢, 2006: 179):

A) Pokazatelji uspjesnosti ljudskog kapitala

Promatranjem 1 pracenjem indikatora ljudskog kapitala moZe se dobiti uvid u kvalitetu
zaposlenika poduzeca pomocu koje se mogu donijeti adekvatno informirane odluke u pogledu
njegovog iskoristavanja i/ili unaprjedenja putem raznih tehnika. U nastavku su prikazani ¢esto

upotrebljavani indikatori ljudskog kapitala.

a) udio troSkova treninga i obrazovanja zaposlenih u ukupnim troskovima,
b) godine iskustva zaposlenih,
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¢) udio novaka u poduzecu (zaposlenika s manje od dviju godina iskustva),
d) zadovoljstvo zaposlenih,

e) dosadasnje preporuke i reputacija zaposlenih od drugih poslodavaca,
Iako neki opisni pokazatelji, kao Sto su zadovoljstvo zaposlenih ili preporuke i reputacija

zaposlenih, predstavljaju nemjerljive pokazatelje, oni mogu dati odli¢nu sliku o stanju i

iskoriStenju ljudskog kapitala unutar poduzeca.

B) Pokazatelji uspjesnosti strukturalnog kapitala

Implementacija koncepta strateSkog upravljanja intelektualnim kapitalom zahtijeva od
poduzetnika iznalazenje specifi¢nih nacina identifikacije svoje neopipljive imovine. Rezultati
eksploatacije nekih oblika strukturalnog kapitala, kao $to su primjerice patenti, mogu biti
jednostavno identificirani i izmjereni. Osim njih, mogu se pratiti i druge vrste nematerijalne

imovine, kao $to primjerice:

e porast baze podataka, te razvoj ekspertnih i informacijskih sustava (porast broja
racunalnih veza s bazom podataka, broj konzultacija baze podataka, zadovoljstvo
korisnika baze podataka i sl.),

e ime i reputacija poduzeca, logo poduzeca, zaStitni znak i/ili prepoznatljivi stil
(povratne informacije o prepoznavanju poduzeca),

e informacijski sustav poduzeca koji obuhvaca informacijske tokove, brzinu, razine i
kvalitetu informacija (troSkovi informacijskog sustava po jedinici prodaje, prihod po
jedinici troSka informacijskog sustava, proporcija troSkova informacijskih sustava u
ukupnim troskovima i sl.),

e porast inovacija 1 kreativnost (omjer prikupljenih novih ideja s primijenjenima, broj
razvijenih novih proizvoda i usluga, broj povu€enih proizvoda, omjer prihoda i broja

novih proizvoda, prosje¢no vrijeme razvoja novih proizvoda i usluga i sl.).

C) Pokazatelji uspjesSnosti potroSackog kapitala

U modernom poslovanju, na uspjesnost poduzeca utjeCe porast konkurencije, kao i razina

lojalnosti postoje¢ih potroSaca. Medutim, ne smatraju se sva poduze¢a u poslovnom
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okruzenju konkurentima, primjerice neka poduzeca su dobavlja¢i kljuénih sirovina.
Cjelokupnost odnosa s potrosa¢ima i dobavljatima znacajna je odrednica intelektualnog

kapitala, a moze se pratiti pomocu:

e Porast obujma poslovanja, fizickog i financijskog,

e Udio reklamacija u ukupnoj prodaji,

e Porast broja ugovora s potroSacima i dobavljacima i njihova vrijednost,
e Udio dobavljaca u ukupnom proizvodu,

e Zadovoljstvo potrosaca,

e Zalbe potrosaca,

e Broj preporuka i preferencije potrosaca i dr..

Te indikatore ne treba analizirati samo po sebi, ve¢ je za najveci ucinak potrebno napraviti
usporedbu sa istim pokazateljima u prijasnjim razdobljima (engl. benchmarking). Cilj je
stvaranje sinergijskog efekta pomocu kojeg bi poduzeée trebalo ostvariti koristi i kratkom 1
dugom roku. Uporaba pokazatelja za pracenje uspjeSnosti potroSackog kapitala omogucila bi
poduzetnicima bolje razumijevanje odnosa sa svojim partnerima te posluzila kao osnova za
donosenje odluka o razvijanju, usmjeravanju ili poboljSanju ve¢ postoje¢ih odnosa s

potroSacima.

Zakljucno, upravljanje intelektualnim kapitalom u novoj ekonomiji predstavlja kljucnu
strateSku aktivnost. S aspekta poduzetniStva, upravljanje intelektualnim kapitalom ipak ne
predstavlja sigurnu ,,formulu uspjeha* suvremenih poduzetnika. Uspjeh je ipak moguce
ostvariti samo pravilnom ,,smjesom” svih poslovnih resursa za koju ne postoji jedinstveni
recept. Zimmerer 1 Scarborough (2005) ukazuju kako je najveca promjena u novoj ekonomiji
pomak od financijskog ka intelektualnom kapitalu, koji predstavlja odlucujuci strateski faktor

u suvremenom poduzetniStvu 21. stoljeca.
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4. ISTRAZIVANJE

4.1. Predmet i cilj istraZivanja

Kao §to je napomenuto u uvodnom dijelu ovog rada, predmet istrazivanja su poduzetnici u
Republici Hrvatskoj koji upravljaju poslovanjem poduzeca u suvremenim uvjetima koji
vladaju na trziStu. Detaljnije, ovim istrazivanjem se nastoji objasniti uloga intelektualnog
kapitala, koji je definiran prijasnjim poglavljem, u vodenju poslovanja. Razlog odabira ovog
predmeta istrazivanja lezi u vaznosti adekvatnog stvaranja i upravljanja intelektualnog

kapitala u poduze¢ima.

Temeljni cilj ovog istrazivanja je spoznati kako su poduzetnici u Republici Hrvatskoj
zadovoljni sa stupnjem razvoja razliCitih aspekata intelektualnog kapitala u svojim
poduze¢ima, pri Cemu se intelektualni kapital kategorizirao na ljudski, strukturalni i1
potrosacki kapital. Cilj je usporediti razine zadovoljstva poduzetnika s navedene tri vrste

intelektualnog kapitala iz kojih se kasnije mogu izvu¢i razli€iti zakljucci.

4.2. Metodologija istraZivanja

Radi ostvarivanja zadanih ciljeva ovog rada, koriStene su razli¢ite znanstvene metode. U
samom empirijskom dijelu 1 donoSenju zakljuCaka iz njega koristit ¢e se prvenstveno
deduktivna metoda. Ona je upotrijebljena zbog toga $to je prvotno iznesena teorijska podloga,
a nakon cega slijedi empirijsko istrazivanje. Osim deduktivne metode, u teorijskom dijelu
koriStene su metoda analize 1 kompilacije. Metoda kompilacije pretpostavlja uzimanje
zakljuCaka drugih istraZzivaca 1 njihovo inkorporiranje u teorijski dio. Metoda analize
podrazumijeva ras¢lanjivanje promatranih koncepata, a Sto je postignuto razdiobom

intelektualnog kapitala na ljudski, strukturalni i potrosacki.
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Prvi korak u empirijskom dijelu ovog rada je sastavljanje i slanje anketnog upitnika. Anketni
upitnik se sastoji od 16 pitanja te ga u velikom dijelu Cine pitanja sastavljena pomocu
Likertove skale sa 5 bodova. Time se dobivaju primarni podatci potrebni za provedbu
istrazivanja. Nakon sastavljenog anketnog upitnika, isti je poslan velikim, srednjim i malim
poduze¢ima u Republici Hrvatskoj. Anketni upitnik je elektronskim putem poslan 50
poduzeéa, a odgovorilo je 30 poduzeca Sto Cini stopu povrata od 60%. Od ukupno 30
poduzeca koje je ispunilo upitnik, 1 poduzece je veliko, 4 su srednja i 25 su malih. Taj omjer
okvirno odgovora omjeru koji se nalazi u gospodarskoj strukturi poduzeca unutar Republike

Hrvatske Sto stvara moguénost poopcavanja rezultata na drzavnu razinu.

Sto se tie vlasni¢ke strukture, veliki postotak poduzeéa koji &ini uzorak je privatno poduzeée
(97,5%), dok ostali su u mjeSovitom vlasniStvu. Od velikih poduzeéa 55% su poduzeca u
vlasniStvu pojedinca, 5% u vlasniStvu domacih ulagaca, 30% u inozemnom vlasniStvu, a 10%
u vlasnistvu malih dioni¢ara. Kod srednjih poduzeéa struktura je drugacija, odnosno 90%
poduzeéa su u vlasnistvu pojedinca, a 10% u inozemnom vlasni$tvu. Prije prelaska na
rezultate istrazivanja, valja naglasiti kako su zastupljene industrije u prikupljenom uzorku.
Prema djelatnosti sa kojom su u posljednje tri godine pretezno ostvarivali promet, anketirana
poduzeéa se dijele na: 30% proizvodnja, odnosno preradivacka industrija, 20%
gradevinarstvo, 5% transport i komunikacije, 30% trgovina, 3,33% turizam i ugostiteljstvo,
3,33% financijske usluge i1 3,33% ostalih poduzeca koja ne mogu izdvojiti dominantnu

djelatnost.

4.3. Analiza rezultata

Kao §to je spomenuto, intelektualni kapital je podijeljen na ljudski, strukturalni 1 potroSacki.
Za sve tri vrste postavljena su pitanja poduzetnicima o njihovom zadovoljstvu upotrebe takve
vrste imovine. Za ljudski kapital postavljena su 3 pitanja, dok su za potroSacki i strukturalni
postavljena 5 pitanja. Struktura odgovora na pitanja ¢e se graficki prikazati radi lakSeg
uocavanja pronadenih postotaka. Prvo ¢e se prikazati struktura odgovora vezanih za ljudski

kapital, koji su prikazani na grafikonima 2, 3 i 4.
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Grafikon 2. Zadovoljstvo s kvalifikacijama zaposlenika

Nimalo Malo

0%\ o%

Izvor: obrada autora.

Grafikon 3. Dodatno obrazovanje zaposlenika
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Izvor: obrada autora.

Grafikon 4. Sustav nagradivanja i stimuliranja zaposlenika

Iznimno jako Nimalo
10% 0%

Izvor: obrada autora.
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Moze se re¢i kako su menadZeri anketiranih poduze¢a uglavnom zadovoljni sa
kvalifikacijama svojih zaposlenika budu¢i da je 30% osrednje, 60 % jako i 10% iznimno jako
zadovoljno. Ta struktura se nalazi na grafikonu 2. Iako zadovoljni sa trenutnim
kvalifikacijama zaposlenika, poduzeca i1 dalje posvecuju paznju njihovom daljnjem napretku
Sto se uocava iz strukture prikazane na grafikonu 3. Dodatnom obrazovanju svojih zaposlenih
10% anketiranih poduzeca uopcée ne posvecuje paznju, 15% malo, 20% osrednje, 40% jako i
15% iznimno jako. Takva briga o zaposlenima se ne ocitava kada se sagleda struktura
odgovora, grafikon 4, vezanih za nacine nagradivanja zaposlenika poduzeca. Sustav
nagradivanja 1 stimuliranja zaposlenih prema njihovom doprinosu radnom procesu i
inovacijama 30% anketiranih poduzeéa ima slabo razvijen, 30% osrednje, 30% dobro i 10%

jako dobro razvijen.

Pregledi odgovora na pitanja vezana za strukturalni kapital prikazani su na grafikonima 5, 6,

7,8109.

Grafikon 5. Postojanje organizacijske strukture
Nimalo Malo
0% 0%

Osrednje
13%

Jako
57%

Izvor: obrada autora.
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Grafikon 6. Prilagodenost organizacijske strukture

Iznimno jako Nimalo
10% 0%

“\

A

Izvor: obrada autora.

Grafikon 7. Istrazivacko-razvojne aktivnosti poduzeca

Nimalo
6%

Osrednje
8%

4
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Grafikon 8. Primjena inovacija unutar poduzeéa

Iznimno jako Nimalo

10% 0%

)

Grafikon 9. Upotreba informacijsko-komunikacijske tehnologije

Izvor: obrada autora.

Nimalo
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U pogledu organizacijske strukture, vecina ispitanika je kazala kako ona postoji.
Uspostavljenu organizacijsku strukturu u poduzecu 13% anketiranih poduzeca ocijenilo je
osrednje, 57% jako 1 30% iznimno dobro. Osim vaznosti uspostavljanja organizacijske
strukture, poduze¢ima je vazna i njezina prilagodenost vanjskom okruzenju. Takvog su stava i
ispitanici u ovom uzorku.

Svoju organizacijsku strukturu 10% anketiranih poduzeéa smatra slabo odgovaraju¢om, 20 %
osrednje odgovaraju¢om, 60% jako odgovaraju¢om i 10% iznimno jako odgovarajucom.

Postotci vezani za organizacijsku strukturu se nalaze na grafikonima 51 6.

Sa aspekta inovacija, vecina ispitanika ih smatra vaznima i ulazu resurse u to podrucje.
IstraZivanje 1 razvoj novih poslovnih rjeSenja 5,67% anketiranih poduzeca uopce ne provodi,
7,50% poduzeca provodi vrlo malo, 7,50% osrednje, 33,33% jako i 45% iznimno jako. Takvi
postotci malo iznenaduju jer srednja i mala poduzeca ¢esto nemaju eksplicitno jako izrazene
istrazivacko-razvojne aktivnosti. Malo drugaciju sliku pokazuje pitanje primjene inovacija,
bilo da su razvijene u poduzecu ili od strane nekog drugog. 10% anketiranih poduzeca koristi
vrlo malo, 40% osrednje, 40% jako i1 10% iznimno jako koristi inovacije. Moguca
interpretacija ta dva rezultata su slabi rezultati istrazivacko-razvojne aktivnosti. Uz inovacije,
informacijsku i komunikacijsku tehnologiju 30% anketiranih poduzeéa koristi povremeno,

50% Cesto 1 20% jako Cesto. Rezultati prikazani na grafikonima 7, 8 1 9.

Na grafikonima 10, 11, 12, 13 1 14 su prikazani postotci odgovora na pitanja na temu

potrosackog kapitala.

Grafikon 10. Zadovoljstvo potrosaca
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Nimalo  pmalo

0% 0%

Izvor: obrada autora.

Grafikon 11. Lojalnost potroSaca

Nimalo

0% Malo
? 0%

Izvor: obrada autora.

Grafikon 12. Ucestalost promjene dobavljaca

41



Iznimno jako
0%

Izvor: obrada autora.

Grafikon 13. Zadovoljstvo s dobavlja¢ima

Iznimno jako Nimalo Malo

10%_\ 0%/_,_ 0%

Izvor: obrada autora.

Grafikon 14. Zadovoljstvo dobavljaca s poduzecem
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Nimalo Malo

Iznimno jako
! 0% 0%

10%

Osrednje
20%

Jako
70%

Izvor: obrada autora.

Pitanja o potrosackom kapitalu podijeljena su na pitanja o samim potrosa¢ima i o
dobavlja¢ima. Kada su poduzeca pitana o zadovoljstvu potrosaca, 10% anketiranih poduzeca
ocijenilo je zadovoljstvo potro§aca proizvodima osrednjim, 75% jakim, a 15% iznimno jakim.
Tako visoko zadovoljstvo potrosaca bi se trebalo ocitati u njihovoj lojalnosti, a §to potvrduju
odgovori na sljedece pitanje. Lojalnost svojih potrosaca 10% anketiranih poduzeéa ocijenilo
je osrednjim, 60% ocijenilo je jakim, a 30% iznimno jakim. Rezultati su prikazani na

grafikonima 101 11.

U pogledu dobavljaca, veliki broj poduzece ne mijenja Cesto svoje dobavljace. Ukupno 15%
anketiranih poduzeca iskazalo je da nikad ne mijenja svoje dobavljace, 60% poduzeca ¢ini to
rijetko, 20% ceSce, a 5% Cini to Cesto. Takvi rezultati ne zacuduju radi postojanja troskova
promjene dobavljaca. Medutim, iskazano zadovoljstvo vezanih za kvalitetu dobavljaca nije
izrazeno. Tako, zadovoljstvo sa svojim dobavlja¢ima 50% anketiranih poduzeca ocijenilo je
osrednjim, 40% dobrim, i 10% iznimno dobrim. Drugacija slika se dobiva kada se pita
njihova procjena o zadovoljstvu dobavljaca s njima samima. Zadovoljstvo njihovih
dobavljaca s njima 20 % anketiranih poduzeca ocijenilo je osrednje, 70% dobro 1 10%

iznimno dobro. Rezultati su prikazani na grafikonima 12, 13 1 14.
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5. ZAKLJUCAK

Protekom vremena sve je viSe stavljen naglasak na vaznost poduzetniStva za gospodarstvo.
Medutim, trziSta na kojima posluju poduzeca postaju sve viSe dinamicna i nestabilna, to jest
odredene karakteristike i1 resursi poduzeca sve vise dobivaju na znacaju u novoj ekonomiji
znanja. Upotreba jednog od tih resursa, tocnije intelektualnog kapitala, u poduzecima u
Republici Hrvatskoj tema je ovog rada. Postoji mnogo pristupa i nafina mjerenja
intelektualnog kapitala, a za potrebe ovog rada koristila se ustaljena podjela na ljudski,

potroSacki i strukturalni kapital.

Kako bi se analizirao nacin i zadovoljstvo upotrebe intelektualnog kapitala, anketni upitnik je
poslan 50 poduzeca izabrano slucajnim odabirom, od kojih je 30 odgovorilo na upitnik.
Njihovi odgovori pokazuju da su nacelno zadovoljni sa razinom ljudskog kapitala iskaznog
pomocu razine kvalifikacija zaposlenika. Poduzec¢a su spremna i poduprijeti daljnji razvoj

svojih zaposlenika, ali dosta poduzeca nema adekvatno razvijen sustav nagradivanja.

Sto se ti¢e strukturalnog kapitala, ve¢ina poduzeéa ima uspostavljenu formalnu organizacijsku
strukturu i smatra kako ona odgovara zahtjevima sa trziSta. Odgovori na temu inovacija ne
daju toliko pozitivne rezultate, iako veliki udio poduzeca provodi istrazivacko-razvojne
aktivnosti. Problem nastaje u upotrebi inovacija gdje relativno mali broj poduzec¢a, u odnosu
na broj koji provodi istrazivacko-razvojne aktivnosti, koristi inovacije. Mogu¢i razlog su
neadekvatni rezultati provedenih inovativnih aktivnosti. Nadalje, ve¢ina poduzeca koristi

informacijsko-komunikacijsku tehnologiju.

Zavrsno je sagledan potroSacki kapital. Vecina poduzeca je zadovoljno s razinom
zadovoljstva 1 lojalnosti svojih potroSaca, $to nije slucaj sa dobavlja¢ima. lako vecina
poduzecéa ne mijenja Cesto svoje dobavljace, jednaki postotak nije izrazen kod zadovoljstva s

tim dobavljacima. Zavrs$no, poduzeca procjenjuju kako su dobavljaci zadovoljni sa njima.
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PRILOZI

Prilog 1. Anketni upitnik

Istrazivanje u za potrebe diplomskog rada

« intelektualni kapital kao kljuc¢ni resurs suvremenih poduzetnika

Datum 2020. godine

I OSNOVNI PODACI O PODUZECU

Naziv poduzeca:

Sjediste 1 adresa:

Broj zaposlenih:

1. Po veli¢ini VaSe poduzece je:

a) veliko
b) srednje

c) malo

2. Ako je privatno, tko je najve¢i pojedinacni vlasnik VaSeg poduzeca?

a) pojedinac

b) domace poduzece

¢) inozemno poduzece

d) PIF-ovi/ institucionalni investitori
e) mali dionicari

f) netko drugi, tko?

3. Kojem podrucju djelatnosti s obzirom na ostvareni promet u zadnje tri godine

pripada VaSe poduzece?
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poljoprivreda i stoCarstvo
proizvodnja / preradivacka industrija
gradevinarstvo

transport i komunikacije

trgovina (na veliko i malo)

turizam i ugostiteljstvo

financijske i druge poslovne usluge

nesto drugo, $to?

I1 ULOGA INTELEKTUALNOG KAPITALA U VASEM PODUZECU

Intelektualni kapital predstavlja sumu znanja, vjeStina i sposobnosti zaposlenih unutar

poduzeéa (Sto predstavlja ljudski kapital), kao i ostale neopipljive imovine poduzeca; t;.

organizacijske strukture, patenata, licenci i dr. (strukturalni kapital), te odnosa sa potrosac¢ima

1 dobavljacima (kapital klijenata).

A) Ljudski kapital

Ocijenite ocjenom od 1 do 5 (1 =nimalo, 2 = malo, 3 = osrednje, 4 = jako, 5 = iznimno jako)

. U kojoj mjeri formalne kvalifikacije vasih zaposlenih odgovaraju traZenim standardima u

praksi?
1 2 3 4 5

Provodite li dodatno obrazovanje zaposlenih?

Da li imate uspostavljen sustav nagradivanja i1 stimuliranja zaposlenih prema njithovom

doprinosu radnom procesu i inovacijama?
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B) Strukturalni kapital

Ocijenite ocjenom od 1 do 5 (1 =nimalo, 2 = malo, 3 = osrednje, 4 = jako, 5 = iznimno jako)

1. Da li imate uspostavljenu jasnu organizacijsku strukturu u poduzecu?

4. U kojoj mjeri koristite inovacije; bilo da su razvijene u vasem poduzecu ili od strane

nekog drugog?

C) Potrosacki kapital

Ocijenite ocjenom od 1 do 5 (1 =nimalo, 2 = malo, 3 = osrednje, 4 = jako, 5 = iznimno jako)
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[um—

. Kakvo je zadovoljstvo Vasih potrosaca sa vaSim proizvodima?

Podaci o Vama:

Ime i prezime:

Funkcija u poduzecu:

Kontakt telefon:

ZAHVALJUJEMO NA SURADNJI!
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Ime i prezime:
Datum rodenja:
Adresa:
Kontakt:
e-mail adresa:

ZIVOTOPIS

Martin Jursié¢
30.09.1994.
Mareti¢eva 2c, 10000 Zagreb
+385916054330
martinjursic@gmail.com

OBRAZOVANJE:
2017. —2020.
2014.-2017.
2010.—-2014.

Strucni specijalist ekonomije — Ekonomski fakultet SveuciliSta u
Zagrebu

Stru¢ni prvostupnik ekonomije — Ekonomski fakultet Sveucilista
u Zagrebu

Ekonomist - Prva ekonomska skola Zagreb, Meduli¢eva 33

VOZACKA DOZVOLA I RAD NA RACUNALU:

- B kategorije

- Potvrde o zavrSenom tecaju : 1 .Obrada teksta (Word 2010) (E308)

2. Obrada teksta-napredna razina (Word 2010) (E317)
3.Proracunske tablice (Excel 2010) (E408)

4.Proracunske tablice-napredna razina (Excel 2010) (E417)
5.Prezentacije (PowerPoint 2010) (E608)

6.Prezentacije (Powerpoint 2010) (E645)
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-dobro vladanje komunikacijskim programima (Skype, Zoom i sli¢ne platforme), drustvenim
mrezama (Facebook, Twitter, Instagram, LinkedIn i druge drustvene mreZze), pretrazivanje

Interneta
STRANI JEZICI:
- engleski Cl
- njemacki Al
RADNO ISKUSTVO:

studeni 2019. — rujan 2020.

srpanj 2018.- listopad 2018.

lipanj 2018. — kolovoz 2018.

svibanj 2017. — kolovoz 2017.

veljaca 2017. — svibanj 2017.

Stru¢na praksa — Tajnik — Odvjetnicki ured ZecCevi¢, Zagreb
(vodenje administrativnih poslova, komunikacija sa sudovima i
klijentima, organizacija sastanaka, vodenje internih evidencija,
suradnja s racunovodstvenim servisom, priprema faktura i
jednostavnih dopisa, rad s poStom i vodenje druge papirologije)

Voditelj osoblja za prijem i1 koordinaciju gostiju — Winnetu
Oceanside, SAD, MA 02539, Edgardtown (koordinacija i
nadgledanje djelatnika odjela, sastavljanje rasporeda rada,
zaprimanje 1 briga o gostima, rjeSavanje prituzbi, obrada
rezervacija i odgovori na upite klijenata)

Nabava i rad u prodavaonici - The Black Dog Tavern, SAD, MA
02568, Vineyard Haven (organizacija poslova prodavaonice,
nabava robe, rad u prodaji, koordinacija radnih smjena
djelatnika, priprema evidencija i izvjeStaja na dnevnoj, tjednoj 1
mjesecnoj bazi)

Volontiranje — Hotel Pula, Pula (koordinacija i organizacija
nabave hrane 1 ostale robe, dogovaranje 1 organizacija
dogadanja, rad na recepciji, obrada rezervacija 1 odgovor na
upite klijenata, zaprimanje 1 briga o gostima, rjeSavanje
prigovora  gostiju, uvodenje u posao novozaposlenih,
sastavljanje rasporeda rada)

Volontiranje — Hotel Holiday, Zagreb (rad na recepciji, obrada
rezervacija i odgovor na upite klijenata, zaprimanje i briga o
gostima, rjeSavanje prigovora gostiju, nabave hrane i druge
robe)

53



