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SAZETAK

Za novu ekonomiju 21. stoljeca intelektualni kapital je kljucni ekonomski razvojni ¢imbenik
koji znacajno utjeCe na dugorocnu profitabilnost i konkurentnost poduzeca. Zadatak je
suvremenog menadzmenta u¢inkovito upravljati znanjem i pretvoriti ga u intelektualni kapital
tvrtke. Budu¢i da intelektualni kapital nije opipljiva materijalna imovina, kao nevidljivi

resurs tvrtke moze se mjeriti koristeci registrirane i1 sluzbeno objavljene metode.

Primjenom VAIC™ metode za mjerenje efikasnosti koriStenja intelektualnog kapitala na
primjeru HEP ODS-a sagledati ¢e se segmenti stvaranja vrijednosti u razdoblju procesa
preustroja Drustva koji predstavlja nastavak ciklusa restrukturiranja HEP grupe, jednog od

najvecih i strateski najznacajnijih poslovnih subjekata u Republici Hrvatskoj .

Kljucne rijeci: upravljanje znanjem, intelektualni kapital, dodana vrijednost, efikasnost
koristenja intelektualnog kapitala, metoda VAIC™, HEP ODS, HEP grupa

SUMMARY

For the new economy of the 21st century, intellectual capital is a key economic development
factor that significantly influences the company's long-term profitability and competitiveness.
The task of modern management is to effectively manage knowledge and turn it into the
company's intellectual capital. Since intellectual capital is not tangible, material asset, as an
invisible resource company it can be measured using registered and officially published

methods.

Using VAIC™ methods for measuring the efficiency of intellectual capital utilization on the
HEP DSO example, the value creation segments will be considered during the Company's
restructuring process, which is the continuation of the restructuring cycle of the HEP group,
one of the largest and most strategically important business entities in the Republic of
Croatia.

Keywords: knowledge menagament, intellectual capital, value added, efficiency of using
intellectually capital , metoda VAIC™ method, HEP DSO , HEP group



1. UVOD

Zbog brzih promjena na trzistu poduzeéa pokusavaju pronaéi nove nacine nastupa na
trziStu, stoga su znanje, inovacije i ostala neopipljiva imovina postali presudni elementi za
razvoj, napredak i povecanje konkurentnosti poduzeca. Znanje i njegova primjena potrebno je
za ispunjenje svih izazova i mora biti imperativ svake tvrtke. Svaka tvrtka raspolaze znanjem
koje se moze pretvoriti u vrijednost na trzistu stoga je jedan od vaznih zadataka menadzmenta
tvrtke da konstanto brine i ulaze u znanje vlastitih zaposlenika jer upravljanje znanjem
pridonosi konkurentnoj prednosti i povecanju trziSne vrijednosti tvrtke. U suvremenim
poduze¢ima mogucée je ostvariti uspjeh jedino ako svi radnici djeluju u ostvarivanju

zajednicke vizije i misije poduzeca.

Promjene na trzistu pred poduzetnike postavljaju nove izazove i zahtjeve za novu,
bolju organizaciju. Samo oni poduzetnici koji konstantno prate trendove, ulazu u znanje
svojih djelatnika, marketing i promociju, te su sa svojim proizvodima i uslugama inovativni
na trziStu mogu uspje$no poslovati. Danasnja poduzeca koja zele ostvariti prednost nad
svojim konkurentima moraju temeljiti svoje poslovanje na znanju, inovacijama te kvalitetnoj
interakciji sa subjektima s kojima posluju. Kako bi poduzeta mogla dosti¢i i odrzati
konkurentnu prednost na trzistu, moraju na vrijeme zapazati i reagirati na dolazece zahtjeve
trzista, prilagodavati viziju buduénosti poduzeca u skladu sa potrebama trzista i razvijati
potrebne kompetencije za ostvarenje ciljeva. Temeljna aktivnost za postizanje konkurentne
prednosti na trziStu je upravljanje znanjem pomocu kojeg se razvija 1 odrzava intelektualni

kapital poduzeca.

U danasSnje vrijeme primjetna je sve veca razlika izmedu trZiSne 1 knjigovodstvene
vrijednosti pojedinog poduzeca, §to se pripisuje intelektualnom kapitalu pojedinog poduzeca.
Financijska analiza poslovanja poduzeca nije dovoljna da bi se znala stvarna trZiSna
vrijednost tvrtke. Dugotrajna materijalna imovina je imovina koja ima fizicko obiljezje i
prikazana je u bilancama poduzeca, medutim takva financijska analiza poslovanja nije
dovoljna ukoliko se zeli saznati stvarna trziSna vrijednost tvrtke. Fizicka imovina najceSce
ima manju vrijednost od trzi$ne vrijednosti, a ta razlika je vidljiva u intelektualnom kapitalu
tvrtke. Intelektualni kapital stvara dodatnu vrijednost tvrtki i znacajno utjeCe na njenu
dugoro¢nu profitabilnost 1 konkurentnost medutim prilicno ga je teSko izmjeriti i

knjigovodstveno pratiti.



HEP grupa jedan je od najve¢ih i strateSki najznacajnijih poslovnih subjekata u
Republici Hrvatskoj. Energetski sektor ima znatan utjecaj na odrzivost hrvatskog
gospodarstva, ali i na kvalitetu zivota svih stanovnika. Danas je jedan od HEP-ovih strateskih
ciljeva da postane tvrtka znanja, centar izvrsnosti i to¢ka u kojoj ¢e se ogledati konkurentnost

hrvatske energetike.

U protekla dva desetlje¢a energetski sektor bio je najizlozeniji brzim promjenama
uslijed tehnoloskog razvoja, znanstvenog napretka, ali i promjenama u regulacijskim
trendovima u trziSnom 1 okoliSnom segmentu. Prilikom strateSkog 1 operativnog
restrukturiranja HEP Operatora distribucijskog sustava (HEP ODS-a), u 2018. godini kroz
prirodni odljev i prijevremena umirovljenja tvrtku je napustilo oko 1.500 zaposlenika. HEP-u
je cilj transformaciju zavrSiti s pomladenom strukturom ljudskih potencijala te uspje$no

ostvarenim prijenosom znanja na mlade struc¢njake.

1.1. Opis i definicija problema

U 21. stolje¢u, napretkom tehnologije i globalizacijom doslo je do promjena koje
imaju veliki utjecaj na poduzeca, gospodarstvo kao i na samo druStvo u cjelini. Razvoj
informatike 1 komunikacija omogucava brZi prijenos informacija i znanja izmedu poslovnih
partnera, a to predstavlja temelj konkurentnosti na trzistu i uspje$ne suradnje. Klasi¢na
ekonomija koja se bazirala na materijalnom (fizicki rad 1 fizicki kapital) sve se viSe napusta a
paznja se sve viSe posvecuje nematerijalnom tj. intelektualnom kapitalu koji zajedno sa
pravim informacijama u pravo vrijeme predstavlja znac¢ajan resurs modernog gospodarstva i
vazan Cimbenik u stvaranju nove vrijednosti. Za stvaranje nove vrijednosti potrebno je

koristiti sve oblike kapitala, dakle i intelektualni i materijalni.

Menadzmentu svake tvrtke treba biti u interesu pratiti trendove i nastojati biti
inovativan, a kako bi u tome bio uspjeSan od velike vaznosti su nove I pravovremene
informacije. Kvaliteta podrazumijeva, osim osnovnog proizvoda ili usluge koje tvrtka nudi,

posjedovanje sve vece kolicine znanja koje stvara dodanu vrijednost.

Osnovni problem ovog rada je utvrdivanje stanja 1 efikasnosti koriStenja

intelektualnog kapitala u stvaranju nove vrijednosti u distribuciji elektri¢ne energije.



1.2. Cilj i svrha rada

Cilj specijalistickog diplomskog rada je prikazati vaznost upravljanja znanjem i

intelektualnim kapitalom u stvaranju nove vrijednosti na primjeru iz prakse.

Svrha specijalistickog diplomskog rada je istraziti ulogu intelektualnog kapitala u
stvaranju nove vrijednosti te primjenom VAIC™ metode izvrSiti analizu efikasnosti

upravljanja intelektualnim kapitalom u HEP ODS-u d.o.0.

1.3. Hipoteza rada

Efikasnim koristenjem intelektualnog kapitala tvrtke moguée je povecati efikasnost

temeljnih resursa i stvoriti vecu dodanu vrijednost.

1.4. Metode rada

Pri izradi ovog specijalistic¢kog diplomskog rada koristene su slijede¢e metode:

e deskriptivna metoda,
e metoda analize,

e metoda sinteze,

e kompilacijska metoda,

e metoda komparacije.

1.5. Struktura rada

Specijalisticki diplomski rad se sastoji od pet cjelina.

U uvodnom dijelu razradeni su opis i definicija problema, cilj i svrha rada, postavljena
je hipoteza rada, navedene su metode koje su koristene prilikom izrade rada te je prikazana

struktura rada.



Druga cjelina bavi se vaznosti znanja i ulogom znanja u poslovanju tvrtke. U ovoj
cjelini definirane su teoretske postavke 0 znanju i upravljanju znanjem, predstavljena je HEP
grupa kao jedan od najznacajnijih gospodarskih subjekta u hrvatskom gospodarstvu. Opisuje
modele upravljanja znanjem u tvrtki od posebnog drzavnog znacaja, navedene su prednosti,

nedostaci 1 rezultati modela 1 predloZena su poboljSanja za opisane modele.

U trecoj cjelini definirane su teoretske postavke intelektualnog kapitala, prikazana je
njegova uloga u stvaranju nove vrijednosti i neke od metode mjerenja intelektualnog kapitala
s posebnim osvrtom na VAIC™ metodu koja se koristila pri izracunu efikasnosti

intelektualnog kapitala u ovom radu.

Cetvrta cjelina prikazuje izradun efikasnosti koristenja intelektualnog kapitala u tvrtki
HEP ODS d.o.0., jednom od drustva HEP grupe u stopostotnom vlasnistvu HEP d.d. za

razdoblje 2015.-2017. godine uz komparaciju sa podacima u istom razdoblju za HEP grupu.

Zakljucak je donesen u petoj cjelini, a na kraju rada je naveden popis koriStene

literature, grafikona, tablica i slika.



2. ULOGA ZNANJA U POSLOVANJU HEP GRUPE

Za znanje se Cesto kaze kako je ono jedini resurs koji ima beskona¢nu dimenziju,
budu¢i da se razina znanja povecava upravo zahvaljuju¢i prenosenju, odnosno distribuciji
znanja, dok su ljudski resursi, mediji kroz koje poduzeéa koriste znanje, upravo oni koji
znanju daju konac¢nu dimenziju, budu¢i da se beskonatnom rastu znanja kao osnovna

prepreka suprotstavlja ljudska paznja, koja ima stvarnu, kona¢nu dimenziju.1

2.1. Vaznost znanja i upravljanja znanjem

Kako na razini poduzeca tako i na razini pojedinih gospodarstva u sve vecoj mjeri
spoznaje se vaznost resursa znanja. Vodenje poduzeéa usmjereno prema znanju znali
primjenjivanje resursa znanja kako bi se s jedne strane povecala ucinkovitost, a s druge strane
promijenila kvaliteta natjecanja. Cilj je vodenja poduzeca usmjerenog prema znanju
generiranje znanja iz informacija i pretvaranje tog znanja u trajne natjecateljske prednosti

koje su mjerljive kao poslovni uspjesi.?

~Poduzecée je mjesto na kojem se individualno znanje i inteligencija uklapaju u
kolektivnu kreativnu inteligenciju, sposobnu za poduzetnicko djelovanje®, (Morin, 1997.,
osobno priopéenje), a za uspjeh vodenja poduzeca usmjerenog prema znanju presudno je
kako se oblikuje proces provodenja individualnog u kolektivno znanje i obrnuto, kolektivno
znanje u individualno. Za opis navedenog procesa, potrebno je razlikovati dvije vrste znanja:*

e Implicitno znanje, koje se naziva tacitnim znanjem, subjektivnim, zatvorenim,

osobnim, preSutnim, tihim ili proceduralnim znanjem, nevidljivo znanje koje se
teSko izrazava. Ono je vrlo osobno i tesko ga je formalizirati i prenijeti drugima.
Svaka komponenta tacitnog znanja predstavlja kombinaciju iskustva, obrazovanja,
tehnickog znanja i kulturoloskih vrijednosti.

e Eksplicitno znanje, koriste se i izrazi objektivno, otvoreno, jasno ili deklarativno

znanje, je znanje koje je izrazeno, a koje se u eksplicitnom obliku iskazuje

! GROFF, T. R,, JONES, T. P., Introduction to Knowledge Management: Knowledge Management in
Business, Butterworth-Heinemann, New York, 2003.,str.20-21.(prevedeno sa engleskog jezika)

2 NORTH, K.: Upravljanje znanjem, SLAP, 2008.,str. 9-10.

* Ibidem, str. 48-53.



brojkama i slovima, moze biti pohranjeno te lako pretrazivano uz pomo¢

informacijske tehnologije.

Tacitno znanje, da bi se moglo prenositi, mora biti preto¢eno u eksplicitno znanje koje
zatim, njegovim koristenjem i modificiranjem, postaje ponovno tacitno znanje. Eksplicitna
znanja se relativno lako prenose i prikupljaju kroz slusanje ili Citanje, dok je tacitno znanje
komplicirano za razumijevanje i prenoSenje. Pretpostavku kako je osnova kreiranja znanja
njegova konverzija iz tacitnog u eksplicitno, Nonaka 1 Takeuchi su identificirali Cetiri
modaliteta konverzije znanja:

(1) tacitno u tacitno, koje se naziva socijalizacija,
(2) tacitno u eksplicitno, koje se naziva eksternalizacija,
(3) eksplicitno u eksplicitno, koje se naziva kombinacija te

(4) eksplicitno u tacitno, koje se naziva internalizacija.

Slika 1 Nacini proizvodnje i transformacija znanja

Tacitno znanje Eksplicitno znanje
prema

i Socijalizacija) iEksternalizacija)

Tacitno znanje Uzajamne razumijevanje | Konceptualno znanje

od

iInternalizacija) i(Kombinacija)

Eksplicitho znanje
P ! Operativno znanje Sistemsko znanje

Izvor: Izradio autor prema Nonaka, 1., Takeuchi, H. (1995.), str. 72.

Dostupnost znanja odreduje se naizmjeni¢nim prevodenjem iz individualnog u
kolektivno znanje i iz implicitnog u eksplicitno znanje. Sa stajali$ta znanja, prema Morinu,
poduzeca postoje jer su u stanju individualno znanje prevesti u kolektivno znanje i
poduzetni&ki ga primijeniti. Uspjeh poduzeca je prema tome zasnovan:*

e na cinjenici da postoji individualno znanje na odredenoj razini, s odredenom

specijalizacijom, relevantnom za poslovnu djelatnost poduzeca,

e na kvaliteti procesa transformacije znanja iz individualnog u kolektivno i

e na kvaliteti pretvorbe tog kolektivnog znanja u poslovne uspjehe.

* Ibidem, str. 67-70



Medutim, prema Grantu, vazna zadaca vodenja poduzeca je pritom stvoriti okvirne
uvjete kako bi suradnici sa svojim specificnim znanjem bili u stanju izgraditi kolektivno

znanje i pretvoriti ga u poslovne uspjehe.

Vodenje poduzeca usmjereno prema znanju znaci pruzanje suradnicima priliku da
svoje znanje Sto bolje preobraze u poslovne uspjehe. Znanje je pohranjeno u glavama
suradnika, a sve veca vaznost pridaje se ciljanom razvijanju kompetencijama suradnika.’
Osnovni zadatak menadzmenta je osposobljavanje ljudi da djeluju skupno putem zajednickih
ciljeva, zajednickih vrijednosti, prisutan je na svim podru¢jima i mora biti odgovoran za
ucinak poslovanja. Menadzment se bavi ljudskim bi¢ima, zadatak mu je da osposobi ljude za
zajednicki rad, da svoje snage ucine djelotvornim, a svoje slabosti nevaznima. I najvaznija
stvar koju treba znati je da rezultati poduzeca postoje samo izvana, a unutar poduzeca postoje

samo troskovi. Potpuni menadzeri to razumiju i prema tome ée postupati.®

2.1.1. Znanje kao temeljni ekonomski resurs

Jedan od utemeljitelja suvremenog menadzmenta, Petar Drucker, u svojim je
istrazivaCkim radovima definirao da suvremeni poslovni subjekti posluju u druStvu znanja. U
takvim uvjetima temeljni ekonomski resurs nije viSe ni kapital, ni prirodno okruzenje, ni rad
nego znanje, odnosno njegov pojavni oblik, intelektualni kapital. Polazio je od toga da u eri
znanja kompanija treba sluziti i odrzavati ,radnika znalca®“, te da u druStvu znanja prava

investicija nije ona uloZena u strojeve i opremu ve¢ u znanje ,,radnika znalca“.

Premda je znanje bilo osnovni izvor dugorocnog ekonomskog rasta jo§ od industrijske
revolucije, viSe desetljeca ekonomski se razvitak zasnivao na opipljivim dokazima razvitka,
na izgradnji infrastrukture i tvornica. Obzirom da suvremena proizvodnja sve viSe poprima
neopipljivi oblik, manje je zasnovana na materijalnim stvarima a vise na koristenju ideja,
informacija i znanja, danas je naglasak na proizvodnji neopipljivog. Konkurentnost poduzeca
danas ovisi o tome §to ona znaju, kako upotrebljavaju to §to znaju i kako mogu brze nesto

novo nauciti. Neki su autori sposobnost prilagodbe i ucenja poduzeca povezali s novom

% Ibidem, str. 165
® DRUCKER, P.: NajvaZnije o menadZmentu, M.E.P. Conzult, 2005., Zagreb, str 15-22.



ekonomskom kategorijom — intelektualnim kapitalom, kojeg autori definiraju na razli¢ite

naéine’, o Gemu se detaljnije govori u trecoj cjelini ovog rada.

Prilikom definiranja intelektualnog kapitala autori pokusSavaju naglasiti razliku
izmedu znanja i intelektualnog kapitala koji predstavlja znanje kao dinamican ljudski proces,
ali tek kada su znanje i inteligencija primijenjeni i transformirani u nesto vrijedno za
poduzece i njegove potrosace, znanje postaje vrijedna imovina odnosno intelektualni kapital

poduzeca, a U suprotnome, to znanje ostaje tek neiskoriSteni intelektualni po‘[encijal.8

U danaSnjoj ekonomiji znanje je postalo vrijednije nego u povijesti razvitka teorija
poduzecéa. Znanje je ono Sto stvara vrijednost, ali isto tako 1 novo znanje. Internet omogucuje
trenutno Sirenje znanja Sirom svijeta, Sto je vise ljudi uklju¢eno u tu podjelu znanja, znanje

. . ; .- . , e e . ...9
ima 1 vecu vrijednost, jer se povecava, proSiruje i produbljuje.

Znanje se definira na razli¢ite nacine, jedna od definicija je da je znanje ,,Skup
¢injenica, informacija i vjeStina steCenih izobrazbom ili iskustvom radi teorijskoga ili

. .. Ce ey . 10
prakticnoga razumijevanja i rjeSavanja problema.*

Jednako kao $to je informacija podatak kojemu je dodana vrijednost, tako je i znanje
informacija kojoj je dodana vrijednost kako bi se njome obavile razne intelektualne operacije
(na primjer kontekstualno znanje, pretpostavljanje posljedica, povezivanje, prigovor).

Posebna odlika znanja jest ta da je ono blize djelovanju negoli podatak ili informacija.™*

Pojam znanja vezan je uz pojam podatak, odnosno informaciju. Premda postoji niz
pristupa osnovnim pojmovima, jedna od opceprihvacenih podjela osnovnih pojmova
organizacije 1 predstavljanja znanja temelji se na tzv. ,piramidi znanja* ili ,,piramidi
mudrosti“(engl. DIKW —Data-Information-Knowledge-Wisdom), pomoc¢u koje se moze
razjasniti 1 staviti u odnos osnovne pojmove podru¢ja organizacije i predstavljanja znanja.

Kao $to postoji niz pristupa podru¢ju organizacije i stvaranja znanja, takoder postoji i niz

"SUNDAC,D.,FATUR,L.: , Intelektualni kapital-¢imbenik stvaranja konkurentskih prednosti logistickog
poduzeca“, Ekonomski pregled, 55 (1-2),2004., str. 85-96

8 KOLAKOVIC,M.: Teorija intelektualnog kapitala, Ekonomski pregled, vol. 54, No. 11 -12, Zagreb, 2003., str.
935 -936.

® Ibidem, str. 926

1% Hrvatska enciklopedija, <http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=67357>, (21.04.2019.)

' JELICIC, K.: Priru¢nik za upravljanje intelektualnim kapitalom u tvrtkama, Hrvatska gospodarska
komora, Zagreb, 2004


http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=67357

definicija osnovnih pojmova koji su navedeni u DIKW piramidi.'? Nagin na koji se dolazi do

znanja prikazuje slika broj 2.

Slika 2 DIKW piramida znanja

MUDROST

/ ZNANJE \

INFORMACIUE

PODACI

Izvor: BOSANCIC, B.: Problem stjecanja znanja kao problem informacijskih znanosti, Izvorni znanstveni
rad,Filozofski fakultet Sveucilista J. J. Strossmayera u Osijeku, Odsjek za informacijske znanosti, Libellarium,
IX, 1 (2016), str.47.,< http://dx.doi.org/10.15291/libellarium.v9il.249>, (21.04.2019.)

Slikom broj 2 prikazana je DIKW hijerarhija u svojem najjednostavnijem obliku,
prikazuje model kao simbol procesa stjecanja znanja u okviru kojeg su se procesi stjecanja znanja
¢ovjeka i racunala nastojali prikazati kao jedan. Na vrhu prikazane piramide nalazi se mudrost
koja nastaje iskoriStavanjem svih znanja koja su dostupna, ispod mudrosti nalazi se znanje koje se
moze posjedovati samo ako se posjeduju odredene informacije jer se one smatraju temeljem na
kojem se gradi znanje, a informacija se gradi na podacima koje je potrebno pretvoriti u neki oblik

korisne informacije.

Prvu definiciju osnovnih pojmova koji su navedeni u DIKW piramidi donosi Ackoff
(1989.):*3

e Podatak je definiran kao vrijednost nekog objekta, dogadaja ili njihovog

okruzenja. On je rezultat promatranja, ali nije iskoristiv dok se ne pretvori u

koristan (relevantan) oblik. Razlika izmedu podatka 1 informacije je funkcionalna,

a ne strukturalna.

2 IVANJKO, T.: Pristup analizi i primjeni korisni¢kog ozna¢ivanja u predmetnom opisu bastinske grade,

Doktorski rad, SveuciliSte u Zagrebu, Filozofski fakultet, Zagreb, 2015., str. 1-2. <
https://bib.irb.hr/datoteka/748521.1vanjko-doktorski_rad_2015.pdf>, (21.04.2019.)
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e Informacija se nalazi u opisima, odgovoru na pitanja koja poc€inju rije¢ima kao $to
su ,,tko“, ,.8to“, ,kada“ i ,koliko.“ Informacijski sustavi stvaraju, pohranjuju,
pretrazuju i procesuiraju podatke. Informacije se izvode iz podataka.

e Znanje se odnosi na ,znati kako“(engl. know-how) te ono omogucuje
transformaciju informacija u formu poucavanja. Znanje se moze ste¢i ili
prijenosom od nekog drugog tko ga posjeduje putem instrukcija ili stjecanjem iz
Iskustva.

e Mudrost je sposobnost povecanja ucinkovitosti. Mudrost dodaje vrijednost koja
zahtijeva mentalnu sposobnost rasudivanja. Impliciranje eticke 1 estetske

vrijednosti su neodvojive od samog aktera te su jedinstvene i osobne.

Definiranje znanja na osnovi DIKW-modela u literaturi se provodilo na na¢in njegova
razlikovanja u odnosu na pojmove podatka, informacije i mudrosti. Polazi se od pretpostavke
da su podaci jednostavni simboli i Cinjenice, informacije procesuirani podaci, a znanje
procesuirana i potvrdena informacija u umu pojedinca (Rowley 2007; Liew 2007). S
informacijom se u najuzu vezu dovodi komunikacija, poruka i znac¢enje. Kad se informacija
procesuira u glavi pojedinca, ona postaje znanje, a mudrost bi bilo znanje koje prelazi granice

podrugja, znanje s epitetom univerzalnosti.**

Znanje se krajem proSlog stojeca poc€inje tretirati 1 kao vaZzan organizacijski resurs te
postaje sastavni dio sustava upravljanja znanjem, koje postaje op¢i trend u dana$njem
poslovnom svijetu koji snazno afirmira znanje u suvremenom drustvu. Podrucje upravljanja
znanjem narocito je vazno zato $to poklanja izuzetnu pozornost tumacenju i razvoju koncepta

DIKW-hijerarhije,’® 0 ¢&emu ée vise rijei biti u nastavku rada.

Povezanost izmedu podataka, znanja, informacija i intelektualnog kapitala V. Srica i
J. Muller objasnjavaju na slijedeéi nagin :*°

»Kada su podaci koje posjedujemo relevantni, tj. kada ih mozemo iskoristiti, oni za
nas postaju informacije. Kada shvatimo njihovu povezanost i meduovisnost te kontekst u

kojem se nalaze, tj. kada razvijemo odredeno razumijevanje o njima, tada ih mozemo nazvati

“BOSANCIC, B.: Problem stjecanja znanja kao problem informacijskih znanosti, Izvorni znanstveni rad,
Filozofski fakultet Sveucilista J. J. Strossmayera u Osijeku, Odsjek za informacijske znanosti, Libellarium, IX, 1
(2016), str.47.,< http://dx.doi.org/10.15291/libellarium.v9i1.249>, (21.04.2019.)

™ Ibidem,str.40.

®SEGETLNA, Z., LAMZA — MARONIC, M.: ,,Upravljanje znanjem i hrvatska maloprodaja“, Znanje- temeljni
ekonomki resurs, Ekonomski fakultet u Rijeci, Sveuciliste u Rijeci, Rijeka, 2002., str. 233.
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znanjem. Kada povrh toga jo$ to svoje znanje pretvorimo u akciju, tada ono postaje nas

intelektualni kapital.“*" Navedena definicija prikazana je na slici broj 3.

Slika 3 Meduodnos podataka, informacija, znanja i intelektualnog kapitala

Izvor: The management of IC: The issue and the practice, The Society of Management Accountants
of Canada, Hamilton, Ontario, 1998., str. 6. prema: Kolakovi¢, M.: Intelektualni kapital poduzeca i
njegovo mjerenje, RRIF, Drustvo raGunovoda i financijskih djelatnika, Zagreb, br.9, 1998., str. 136.
< https://www.google.com/search?q=podatak, +informacija,+znanje, +intelektualni+kapital &source>,
(21.04.2019.)

Neporeciva je stara japanska poslovica: ,,Nitko na svijetu nije jaci od covjeka koji
zna“'®, Francis Bacon rekao je da je znanje mo¢, suvremeni menadzeri kazu da je znanje
novac. Znanje koje se konstantno obnavlja i poboljSava osnova je za inovacije, one pokrec¢u
razvoj 1 osiguravaju dugotrajnu konkurentnu prednost koja nadalje osigurava dugorocni
opstanak poduzeca na trziStu, stoga kompanije u eri znanja moraju kontinuirano uciti kako bi

bile bolje i brze od konkurencije.™

Znanje se odnosi na sposobnost ljudi da se koriste informacijama za rjeSavanje
kompleksnih problema kako bi se prilagodavali promjenama, odnosno sposobnost da se
savlada nesto sto je nepoznato. Znanje je baza intelektualnog kapitala tvrtke, medutim ono ne
postaje intelektualni kapital ukoliko nije spremljeno na nacin da se uvijek moze iskoristiti za
dobrobit tvrtke. Orijentirano vodenje poduze¢a bazirano na znanju omogucava dostizanje
konkurentnosti, sto je prikazano koriste¢i ,,stepenice znanja“ na slici broj 4. To su razine koje

je potrebno savladati za uspjeSnu izgradnju i upravljanje znanjem u poduzecu.

YSEGETLUA, Z., LAMZA — MARONIC, M.: ,,Upravljanje znanjem i hrvatska maloprodaja“, Znanje- temeljni
ekonomki resurs, Ekonomski fakultet u Rijeci, SveuciliSte u Rijeci, Rijeka, 2002., str. 233.

18 Wikicitat, < https://hr.wikiquote.org/wiki/Znanje>, (21.04.2019.)
YSUNDAC,D.,SKALAMERA-ALILOVIC,D.,.BABIC, M.: Poslovno okruZenje i intelektualni Kkapital,
Sveudiliste u Rijeci, Ekonomski fakultet u Rijeci, Rijeka, 2016., str.125.
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Slika 4 Stepenice znanja

konkurentnost

kompetencija|+ jedinstvenost

("biti bolji od
djelovanje + ispravno drugih®)
‘ djelovanje
umijece + htjenje
znanje +veza s
primjenom
informacija |+ umrezenost
(kontekst,
podatak + znacenje iskustva.
ocekivanja)

znak + sintaksa

Izvor: MARUSNIK, B.: ,Upravljanje znanjem s posebnim naglaskom na efikasnost humanog
kapitala“, Techne, Casopis za politehni¢ku obrazovnu teoriju i praksu, Politehnika — Pula, Pula,
2012., broj 13, str. 27.

Slika 4 prikazuje teziSta po stepenicama znanja. Znakovi se sintaksom pretvaraju u
podatke koji kada im se daju znaCenja postaju informacije. Kada se informacije putem
iskustva i o¢ekivanja razrade u svijesti i umreze, one postaju znanje. Prve tri stepenice (znak,
podaci, informacije) imaju rjeSenje kroz informacijske tehnologije, medutim da bi se
informacije pomocu znanja pretvorile u umijece, potrebna su specificna pojedinacna rjesenja.
Primjenom znanja koje odgovara na pitanje ,,5to* dobijemo umijece koje odgovara na pitanje
»kako®“. Htjeti primijeniti umijeca znac¢i djelovanje ili znanje primijeniti u rjeSavanju
problema. Ako je djelovanje ispravno dolazi do kompetencija. Kompetencije pretvorene u
natjecateljske sposobnosti ,,biti bolji od drugih®, dovode do konkurentnosti. Postojece znanje
pretvoriti u kompetenciju moguce je profesionalnom organizacijom znanja kako bi se
umijecem, htijenjem i ispravnim djelovanjem, znanje dovelo do kompetencija. Prema znanju

.. . . , , . . . 20
orijentirano vodenje poduzeca omogucava dostizanje konkurentnosti.

Globalnu ekonomiju 21. stolje¢a karakteriziraju stalne, brze i Cesto nepredvidive
promjene. Globalizacija za sudionike koji u globalnom nadmetanju sudjeluju u stvaranju

nove vrijednosti predstavlja veliki izazov 1 Sansu, a takoder 1 veliku opasnost za sve one koji

% MARUSNIK, B.: ,,MenadZment znanja — biljeske s predavanja“, Politehnika Pula, Visoka tehni¢koposlovna
Skola, u digitalnom obliku, Pula, 2017./2018.
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se s tim nezaustavljivim trendom ne mogu nositi. Budu¢i da znanje u novoj ekonomiji
predstavlja strateski i klju¢ni ¢imbenik poslovnog uspjeha i1 temeljni ekonomski resurs, svi
oni koji kontinuirano ulazu u mjerenje, vrednovanje i unapredivanje znanja i intelektualnog
kapitala te iste distribuiraju kroz organizaciju i utjelovljuju ih kroz tehnologiju, proizvode i

usluge postaju globalni pobjednici.**

2.1.2. EKonomija znanja

Postignuc¢a treée tehnoloske revolucije tj. inovacije na podru¢ju informacijsko-
komunikacijskih i proizvodnih tehnologija te prirodnih znanosti omoguéile su i ubrzale
razvoj globalizacije 1 prijelaz iz tradicionalne ekonomije u “novu* ekonomiju koja se jos$ i

naziva “ckonomija znanja“ (engl. Knowledge Economy).?

Premda je znanje bilo osnovni izvor dugorocnog ekonomskog rasta jos od industrijske
revolucije, ono $to razlikuje njegovo danas$nje znacenje kao generatora rasta je ubrzani razvoj
informacijsko-komunikacijske tehnologije prema ekonomiji znanja, omogucivsi da se
informacije kodificirane u digitalnom obliku prenose na velikim udaljenostima s niskim
troskovima. Ekonomski se razvoj dugi niz godina zasnivao na izgradnji infrastrukture i
tvornica, to su bili opipljivi dokazi razvoja i fokus je bio na ,,tezini“. Suvremena proizvodnja
sve vi$e poprima neopipljiv oblik i vi$e je zasnovana na koristenju ideja, informacija i znanja

nego na materijalnim stvarima, te je danas i razvojni naglasak na proizvodnji neopipljivog.?®

U svojoj biti, ekonomija znanja dovodi u pitanje temeljna polaziSta tradicionalne
ekonomske znanosti i trazi novi nain promisljanja osnovnih ekonomskih premisa. Nove
ekonomske kategorije, a time i nove ekonomske zakonitosti, razvijaju se kao ekonomska
posljedica procesa znanstveno tehnicke revolucije. Tijekom navedenih procesa u potpunosti
se mijenja lice ekonomske znanosti. Temeljni ¢imbenici proizvodnje — zemlja, rad, kapital i
organizacija obiljezili su tzv. staru ekonomsku znanost, a u okviru nove ekonomske znanosti

temeljni ekonomski resurs postaje znanje. Dominantan znacaj znanja kao inputa, outputa i

2L DRAGICEVIC, M.: “Znanje kao temeljni strateski resurs 21. stolje¢a (i slu¢aj Hrvatske)*, Znanje-temeljni
ekonomski resurs/urednik i redaktor Dragutin Sundaé, Ekonomski fakultet u Rijeci, Sveuciliste u Rijeci, Rijeka,
2002. ,str. 5.

22 SUNDAC, D., SVAST, N.: Intelektualni kapital — temeljni ¢imbenik konkurentnosti poduzeta,
Ministarstvo gospodarstva, rada i poduzetnistva, Zagreb, 2003.

% DRAGICEVIC, M.: op.cit.,str. 6.
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najbitnijeg razvojnog pokretaca, uspostavlja novu paradigmu: ekonomiju znanja ili novu
ekonomiju. Za razliku od klasi¢ne ekonomije, €iji se rast zasniva na kapitalnim ulaganjima 1
radnoj snazi, rast ekonomije znanja zasniva se na ulaganjima u nematerijalna dobra a

ponajprije u razvoj i istraZivanje te izobrazbu kao pokretace tehnoloskih promjena.?*

Ekonomija znanja stvara dodanu vrijednost, odnosno onu vrijednost koja je iznad
tradicionalne i “izmjerene* vrijednosti. Zaposlenici tvrtke najesc¢e su nositelji toga znanja,
njihovo znanje, iskustvo, ideje, inovacije, emocionalna inteligencija, motivacija, spremnost
na timski rad, inicijativa, vjernost kompaniji znacajno obogacuju organizacijsku kulturu i

procese unutar tvrtke.?

Suvremeno monetarno gospodarstvo vodeno je znanjem, a intelektualni kapital je
Moneta na znanju utemeljene ekonomije, jer ,,jo$ jucer su prirodni izvori definirali snagu, dok
je danas snaga znanje, jo§ jucer je poslovni model bio utemeljen na hijerarhiji, a danas je

utemeljen u sinergiji.?®

Nova ekonomija donosi nova pravila. Znanje koje predstavlja temelje konkurentnosti
se mijenja brzo, stalno, uporabom raste i uvecava se.?’ Proizvodnja novostvorene vrijednosti
uz pomo¢ znanja raste u tolikoj mjeri da se danas jo§ ne vidi moguénost ogranicenosti
uporabe ,,starih® ¢cimbenika proizvodnje (zemlja, rad, kapital) vodenim znanjem. Tako nastaje
ekonomija znanja u teoriji 1 praksi, a u proizvodnom smislu to se naziva ,,gospodarstvo

utemeljeno na znanju.?®

Postoje Cetiri vazne vrste znanja za ekonomiju zasnovanu na Znanju:29

e Znati $to 0dnosi Se na znanje o ¢injenicama;
e znati zasto odnosi se na znanje o nacelima i zakonitostima po kojima djeluje
priroda, drustvo i ljudski um — omogucuje brzi napredak tehnologije i umanjuje

vjerojatnost greske u pokuSajima inovacije;

* Ibidem, str. 7-8.

% FATUR,L: ,Meduutjecajnost intelektualnog kapitala i organizacije koja u&i, Znanje-temeljni ekonomski
resurs/urednik i redaktor Dragutin Sunda¢ ,Ekonomski fakultet u Rijeci, Sveuciliste u Rijeci, Rijeka, 2002. , str.
140.

% AFRIC, V., VISKOVIC,A.: “Upravljanje znanjem i odrzivi razvoj HEP grupe, Journal of Energy, Energija,
Vol.55 No.1, 2006., str. 78.

2 EDVINSON, L.: Korporacijska Longituda - Navigacija ekonomijom znanja, DIFFERO, Zagreb,
2003.,.str.66.

% SUNDAC,D.: ,Razvoj nacionalnog gospodarstva utemeljenog na znanju.*, Ljudski potencijali i ekonomski
razvoj, Rijeka, Sveuciliste u Rijeci Ekonomski fakultet u Rijeci, 2012, str. 69.

% FATUR,L.: op.cit., str. 145.
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e znati kako odnosi se na vjestine ili sposobnost da se neSto uéini — to se znanje
razvija i zadrzava unutar tvrtke ili istrazivackog tima i povezano je sa vjeStinama
proizvodnog radnika;

e znati tko obuhvaca informacije o tome tko zna $to i tko zna kako S$to Ciniti —
obuhvaca sposobnost uspostavljanja odnosa i u svojoj biti radi se o ostavljenom

znanju.

Znanje je znatno Siri pojam od informacije koja se uglavnom odnosi na ,,Sto* 1
,»zaSto*“ komponente znanja. Tipovi znanja ,.kako* 1 ,,tko* uglavnom su presutni, teze ih je
kodificirati i mjeriti. Prva dva tipa znanja usvajaju se ucenjem (knjige, seminari, baze
podataka), dok su druga dva tipa prvenstveno ukorijenjena u prakti¢no iskustvo i socijalne
interakcije. Znanje postaje sve dominantnije, mijenja se iz dana u dan i nedvojbeno je da je
glavni zadatak danasnjih menadZera u posao unositi znanje. Tvrtke koje intenzivno ulazu u
razvoj znanja postaju vrijednije od onih koje to ne ¢ine. Prema tome, organizacija poduzeca
mora biti tako postavljena da svi pojedinci dnevno moraju raditi na sjecanju znanja. Vaznost
neprestanog regeneriranja znanja najbolje je opisana u recenici Davida Vicea:*,, U

2

buduénosti ¢e postojati dvije vrste menadzera: brzi i mrtvi.*

2.1.3. Upravljanje znanjem

Upravljanje znanjem je sustavni postupak uspostave, odrzavanja i usmjeravanja
cjelokupne organizacije u svrhu koriStenja znanja radi stvaranja poslovnih vrijednosti i
generiranja konkurentske prednosti. Obuhvaca ,,prikupljanje, organiziranje, skladiStenje i
distribuciju znanja i iskustva individualnih grupa u organizaciji.“ (NetLingo). Ono nije
ogranieno granicama poduzeca ve se proteze na partnere, dobavljace, klijente (tzv.
,alijanse znanja) i daljnje vanjske nositelje know-how-a poduzeéa.*

Leksikon menedZmenta definira upravljanje znanjem kao niz medusobno povezanih

aktivnosti organizacija i menedZmenta usmjerenih na strategiju i taktiku upravljanja ljudskim

% SUNDAC, D., PULIC,A.: Intelektualni kapital-kljuéni resurs 21. stoljeéa, 1.B.C.C., Rijeka, 2002.,str.57
%1 MARUSNIK, B.: ,,Menadzment znanja — biljeske s predavanja“, Politehnika Pula, Visoka tehni¢koposlovna
Skola, u digitalnom obliku, Pula, 2017./2018.
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kapitalom, odnosno razvoj znanja, vjestina i opéenito kompetencija zaposlenih, know-how-a,

kroz obrazovanje i obuku, stjecanje radnog i profesionalnog iskustva i sli¢no.*

Upravljanje znanjem podrazumijeva konstantni proces obnove znanja u organizaciji s
ciljem inovacija i modifikacija postojeceg znanja kako bi organizacija bila sposobna odrzati
korak s dinami¢nim trziSnim okruzenjem. Proces upravljanja znanjem sastoji se od nekoliko
faza koje imaju elemente slijednosti 1 to: pribavljanje/kreiranje znanja, skladiStenje znanja,
distribucija znanja i na kraju primjena znanja. U organizaciji kojoj je cilj kontinuirana obnova

znanja, tzv. "learning organization" taj proces slijednosti je stalan i cikli¢an.*®

Ciklus upravljanja znanjem sastoji se od medusobno povezanih procesa. Ovisno o
autorima, postoji vise podjela prema kojima se proces upravljanja znanjem sastoji od razli¢itog
broja procesa i podprocesa, u nekim pristupima pojedine aktivnosti su samostalne dok su u

drugima objedinjene u nekom drugom procesu. Cetiri temeljna procesa upravljanja znanjem su:**

e generiranje (stvaranje) znanja,

kodificiranje (pohrana) znanja,

transfer (distribucija) znanja,

aplikacija (upotreba) znanja.

Generiranje znanja odnosi se na stjecanje znanja u organizaciji. Kodificiranje tacitnog
znanja je usmjereno na lociranje osobe koja posjeduje znanje, upucivanje osobe kojoj je
znanje potrebno na nju i poticanje njihove interakcije dok se kodificiranje eksplicitnog znanja
provodi kreiranjem baze podataka, priru¢nika, dokumentacije, sustava kvalitete, intraneta $to
pridonosi generiranju novog znanja. Distribucija znanja je proces u kojem se znanje prenosi
medusobnom komunikacijom zaposlenika, zajednickim djelovanjem u raznim projektnim
timovima ili tijekom ucenja u grupama, koriStenjem baze podataka, putem intraneta,
poducavanja, mentorstva. Krajnja faza upravljanja znanjem je upotreba znanja. Prikupljeno,
pohranjeno 1 distribuirano znanje koristi se u poslovnom procesu §to povecava efikasnost

organizacije 1 potice njenu konkurentsku prednost.

2 BAHTIJAREVIC-SIBER, F., SIKAVICA P. : Leksikon menedZmenta, Masmedia, Zagreb, 2001.,str. 629 -
630.

% LJUBETIC,V.: Upravljanje znanjem primjenom alata poslovne inteligencije, Magistarski rad, Sveu¢iliste u
Zagrebu, Ekonomski fakultet Zagreb, Zagreb, 2005., str. 16.

¥ BALETA L. Informacijske tehnologije u funkciji upravljanja znanjem u hotelskim poduzeéima s &etiri i pet
zvjezdica na podrucju grada Splita, Diplomski rad, Sveu¢iliste u Splitu , Ekonomski fakultet, Split, 2018.

17



Slika 5 Proces upravljanja znanjem
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Izvor: lzrada autora prema HEISIG, P: ,Harmonisation of knowledge menagement - comparing 160 KM
frameworks around the globe®, Journal of Knowledge menagament, Emerald, VVol. 13 No.4, 2009. str. 15.
<https://www.researchgate.net/profile/Peter Heisig2/publication/220363127_Harmonisation_of knowledge_ma
nagement__comparing_160_KM_frameworks_around_the_globe/links/0a85e5347edbf685f3000000.pdf>,
(27.04.2019.)

Na slici 5 prikazan je temeljni proces upravljanja znanjem. Kruznim djelovanjem
generiranja, pohranjivanja, distribucije i upotrebe znanja obavljaju se poslovne aktivnosti
koje stvaraju dodanu vrijednost.

Upravljanje znanjem moze se definirati kao proces stvaranja, pohranjivanja, prijenosa,
razmjene i koriStenja znanja u procesu stvaranja vrijednosti. Moze se takoder reci da je to
proces prikupljanja kolektivnhoga znanja i iskustva u poduzecu te njegova distribucija i
primjena s ciljem ostvarivanja boljih rezultata poduzeca koji obuhvaca upravljanje znanjem
zaposlenika, kupaca i organizacije te njegovu primjenu zbog stvaranja dodane vrijednosti i

jacanja konkurentske prednosti na trzistu.>®

Cilj implementacije sustava za upravljanje znanjem je ostvarivanje sinergije u
poduzecu, podizanje suradnje na viSu razinu i omogucavanje da svi ¢lanovi koriste znanje,

informacije, alate i procedure dok je svrha procesa upravljanja znanjem uciniti poduzece §to

% RUPCIC, N.,ZIC, M.: ,,Upravljanje znanjem — suvremena srzna kompetencija®, Prakti¢ni menadZment :
strucni ¢asopis za teoriju i praksu menadZmenta, VVol. 3 No. 2, 2012, str. 21-28.
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inteligentnijim, traziti alternativne nacine stjecanja i koriStenja znanja te tako osigurati

dugoro¢nu odrzivost.*®

Klju¢ uspjesnosti svake tvrtke njezina je sposobnost razvoja, a to je upravo ono $to
osigurava upravljanje znanjem. Uspjesna tvrtka svoj razvoj definira kao odrzivi razvoj, sto
podrazumijeva ostvarenje gospodarskog i druStvenog razvoja na nacin koji ne ugrozava
lokalne prirodne i kulturne resurse a ovisi ponajprije o dobro definiranoj viziji i misiji u
skladu s kojima se donosi odluka u realnim poslovnim situacijama. Sadrzaj za donoSenje
dobrih odluka pribavlja upravljanje znanjem, odnosno strategija koja je fokusirana na
probleme stjecanja, razmjene, ¢uvanja i uporabe znanja u proizvodnom procesu, a Koju

vqe . . .. .. v . . 37
osmisljavaju provjeravaju i implementiraju menadZeri znanja.

Jedno od najvaznijih pitanja za stratesko upravljanje tvrtkama je identificiranje faktora
za stvaranje vrijednosti. Za tu svrhu osmisljeno je nekoliko metoda u pristupu upravljanja
temeljenim na vrijednostima. Vecina tih alata pruza analizu temeljenu na pretpostavci da se

samo znacajne i upravljive komponente trebaju smatrati vrijednostima za odredenu tvrtku.®

Brzi rast ekonomije znanja u posljednja dva desetlje¢ca promijenio je stilove
upravljanja. Strategija znanja organizacije trebala bi proizlaziti iz poslovne strategije kako bi
se osigurao razvoj kulture znanja. Takva kultura osigurava aktivnosti znanja, stjecanje,

dijeljenje, stvaranje, preobrazbu i upotrebu.®

Uspjeh gospodarskog razvoja u proslosti uvelike je ovisio o koriStenju materijalne
imovine, zemljiSta, prirodnih resursa, opreme kako bi se stvorila dodatna vrijednost.
Medutim, u sadaSnjem razdoblju informacijske ekonomije uspjeh gospodarskog razvoja
ovisit ¢e o sposobnosti primjene znanja. Ekonomski institut iz Washingtona istaknuo je da
ekonomska vrijednost produktivnosti zemlje ovisi o vjeStini i znanju radne snage, o
sposobnosti tvrtki u rjeSavanju poslovnih problema, Sto ¢e zauzvrat potaknuti stvaranje

vrijednosti.*

% Ibidem,str. 21-28.

3" AFRIC, V, VISKOVIC,A: op.cit.., str. 79 — 92.

¥ SHAKINA, E., BARAJAS, A : The Contribution of Intellectual Capital to Value Creation, Contemporary
Economics, Vol. 7 Issue 4, 2013., str. 41-55 (prijevod sa engleskog jezika)

¥ BHATTI W AND ZAHEER A.: The Role of Intellectual Capital in Creating and Adding Value to
Organizational Performance: A Conceptual Analysis, The Electronic Journal of Knowledge Management,
Volume 12, Issue 3, 2014., str. 187-194. (prijevod sa engleskog jezka)

“0 Ali Talib Akpinar, Intellectual Capital. Research paper. Kocaeli University Institute of Social Science, 2014.
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Bogatstvo se ne moze stvoriti sve dok se dobit ne generira iz inovacija. Inovacije koje
stvaraju bogatstvo su ocekivani ishod upravljanja znanjem. Stvaranje vrijednosti kroz
inovaciju opisuje proces kroz koji se priznaju, njeguju i Kkoriste resursi intelektualnog
kapitala. U okruzju koje se brzo mijenja, menadzment mora aZurirati i koristiti znanje
(unutarnje i vanjsko) uéinkovito kako bi poduzeée ostalo konkurentno. Znanje je temelj

intelektualnog kapitala a time i organizacijskih sposobnosti.**

2.1.4. TrziSte znanja

Svijet je posljednje desetljece obiljeZila nezaustavljiva globalizacija privrede i trZista.
Napredak tehnologije pretvorio je svijet u globalno selo koje je zblizilo stanovni$tvo i u
kojem modeli potrosnje te metode i tehnike proizvodnje postaju jednoli¢ne. Postoje odredeni
¢imbenici koji potiCu internacionalizaciju trziSta i oStru borbu za $to boljim strateskim
polozajem na novonastalom globalnom trziStu znanja:*

e otvaranje granica — cirkulacija proizvoda — internacionalizacija proizvoda,
poveéanje broja novih tvrtki i pripajanje kompanija te nastanak velikog broja
multinacionalnih tvrtki;

e komunikacije — razvoj telekomunikacijske mreze Sirom svijeta, cirkulacija slika
putem interneta i satelitske komunikacije dovele su do internacionalizacije ukusa,
nastanak svjetskih proizvoda, i svjetskih imena tvrtki;

e svjetski proizvodi — zahtijevaju nabavku resursa izvan nacionalnih granica,
internacionalizaciju proizvodnje komponenti i opreme te internacionalizaciju

dobavljaca.

Budu¢nost menadzmenta znanja poliva na ,razmjeni znanja“, jednako kao i na
»dijeljenju znanja“, poc¢iva na koristenju trziSta unutar i izvan organizacija kako bi se olaksao
razvoj intelektualnog kapitala. Takva trzis§ta omogucuju ,,kupcima i prodavac¢ima® znanja da
razmjenjuju svoju robu prema cijenama utvrdenim na osnovi navedenog trZiSta, koja ce

postati treCom generacijom burza i aukcija za recepte znanja. Prve su se burze, prije vise

* AMIRI, A., JANDGHI, G., et al.: ,,Increasing the intellectual capital in organization: Examining the Role of
Organizational Learning®, European Journal of Social Sciences, 2010., 14(1): 98-108

“ KOLAKOVIC, M.: ,Znanje i intelektualni kapital kao konkurentne prednosti“, Ratunovodstvo i financije,
Hrvatska zajednica ra¢unovoda, Zagreb, 1999.,broj 6, str.89.
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stotina godina bavile razmjenom sirovina, sljede¢e su bile financijske burze, ustanovljene

prije stotinjak godina, a danas nastaju treée generacije burza — burza znanja.*®

Trziste znanja moze se definirati kao sustav u kojem je oskudna jedinica znanja

razmjena za sada$nju i buduéu korist, a snaga koje sudjeluju pri toj razmjeni su:**

e Kkupci znanja - ljudi koji pokuSavaju rijeSiti neko pitanje ¢ija kompleksnost i
nesigurnost unaprijed iskljucuje jednostavan odgovor, koji traze uvid, prosudbe i
razumijevanje i koji traze znanja jer ono ima odredenu vrijednost za njih,

e prodavaci znanja — ljudi u organizaciji s trziSnim ugledom koji imaju vrijedno 1i
pouzdano znanje o procesu ili subjektu, neki prodavaci znanja ostaju izvan trzista
jer vjeruju da postizu veéu korist skrivanjem znanja nego dijeljenjem istog,

e brokeri znanja — ljudi koji ¢ine vezu izmedu kupaca i prodavaca, odnosno onih
koji imaju znanje i onih koji ga trebaju, nazivaju se 1 ,,nadglednici®, pronalaze §to
ljudi znanju i Sto Zele znati, Zele imati kompletnu sliku stanja u organizaciji, traze
nacin kako ga eksploatirati i prodati tu stru¢nost, medutim ne za novac ve¢ za

neku protuuslugu u buduénosti te na taj nacin razvijaju interni biznis znanja.

Svako trziSte, pa tako i trziSte znanja treba odredene uvjete za svoje postojanje.
Znanja uvijek nedostaje te se zbog toga i javlja potreba da ga se pribavi sa trziSta, a ono $to
najvise treba razvijati i njegovati je povjerenje koje je temelj ovog novonastalog trzista.
Najbolji primjer za to je tvrtka Knexa, trenutno jedina tvrtka na svijetu koja iskusava koncept
aukcijske razmjene znanja. To je jedna od prvih burza na svijetu na kojoj korisnici mogu
kupiti 1 prodati svoje znanje 1 iskustvo putem raunalne mreze. Knexa je procijenila kako je u
1998. godini suma vrijednosti svjetskog znanja stvorila intelektualni kapital u vrijednosti od
pet tisu¢a milijardi americkih dolara. Udio trgovine ili razmjene u navedenom iznosu ¢inio je
tek dva posto, $to znaci da je 98% svjetskog intelektualnog kapitala ostalo neiskoristeno.

Upravo je u tome razvidna vaznost razvoja trzista za razmjenu Znanja.45

U skladu s novom ekonomijom znanja ¢ije su vrijednosti nevidljive, logi¢no je da ¢e
trziSte znanja obilovati netrZiSnim koristima. Direktne koristi efikasnog trziSta znanja
proizlaze kako za organizaciju kao cjelinu, tako i za zaposlenika kao pojedinca, bilo u obliku

priznanja ili unaprjedenja. Uspjesno trziSte znanja takoder stvara netrZiSne koristi koje su

“* EDVINSON, L.. Korporacijska Longituda - Navigacija ekonomijom znanja, DIFFERO, Zagreb,
2003.str.69-70.

“ DAVENPORT THOMAS, H., PRUSAK, L.: Working knowledge,How Organizations Manage what They
Know, Harvard Business school press, Boston, 1998.,str 27-29. (prijevod sa engleskog jezika)

** EDVINSON, L.: op.cit., str.69-70.
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periferne trziSnom cilju osiguravanja znanja dostupnim kada i gdje treba. Uspjehu
organizacije pridonose i te netrZi$ne koristi:*®

e zadovoljna radna snaga — zaposlenici su svjesni da se njihovo znanje cijeni i da je
trazeno te ¢e i sami pojacati radne napore u okolini koja suraduje 1 trazi suradnju,

e sklad korporacije — aktivna razmjena informacija i ideja u atmosferi otvorenosti i
povjerenja ¢ini moguc¢im da zaposlenici na svim razinama razumijevaju $to se
dogada u organizaciji,

e povecanje bogatstva imovine znanja — trziSte znanja za razliku od klasi¢nog trzista
dobara svakom prodajom poveéava ukupnu imovinu znanja u tvrtki, novoste¢eno
znanje interaktivno djeluje s postoje¢im znanjem stvarajuci poticaj za ideje koje

prije nije imao ni kupac ni prodavac.

Zadovoljna radna snaga 1 sklad zaposlenika odraz su svake uspjeSne organizacije, a
zdrava radna atmosfera osigurava aktivno dijeljenje znanja. Takve organizacije koje se ne
oslanjaju iskljuc¢ivo na tradicionalnim hijerarhijama i pravilima mogu izvué¢i maksimum iz

svog cjelokupnog kadra dopustajuci kreativnost pri radu.

Ljudska kreativnost i digitalna ekonomija ne poznaju ograni¢enja. Kreativnost i nove
tehnologije otvaraju potpuno nove horizonte, do sada nepoznate mogucnosti stvaranja novih
vrijednosti. Razvoj kreativne ekonomije*’ razbio je sva ograni¢enja tradicionalne ekonomije
koja je temeljena na fizickim obiljezjima proizvoda i fizickim trzisnim ograni¢enjima.
Eksplozija kreativne ekonomije oslobodila je neograni¢ene trziSne potencijale 1 potencijale

ekonomskog rasta.*®

2.2. Upravljanje znanjem u HEP grupi

HEP grupa odgovorna je za energetsku sigurnost i stabilnost, osigurava dinamiku
investicija i obrtaj kapitala u Republici Hrvatskoj i vazan je ¢imbenik u poticanju i

generiranju razvoja stru¢nih i znanstvenih znanja.

46 |, .

Ibidem, str.71.
" Kreativna ekonomija moZe se u §irem ekonomskom smislu definirati kao ekonomija koja koristi snagu
ljudskog uma i ljudski kapital kao najvazniji ¢initelj stvaranja nove vrijednosti.
“ NOVOTNY, D.: Kreativna ekonomija, kako iskoristiti kapital ljudskog uma kao pokreta¢a ekonomskog
rasta u 21. stolje¢u?.T & MC Group, Miinchen/Zagreb,2015.,str. 10 - 41
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Razvoj znanja i inovacija znacajni su elementi postizanja i odrzavanja stabilne
opskrbe energijom i otpornosti sustava na bilo kakve trziSne ili tehnoloSke poremecaje.
Aktivnim upravljanjem znanjem i prijenosom znanja u spoju prakse i znanosti HEP moze

doprinijeti zadrzavanju najboljih stru¢njaka na hrvatskom trzistu.

2.2.1. HEP grupa

Javno poduzeée Hrvatska elektroprivreda (u daljnjem tekstu: HEP) za proizvodnju,
prijenos, distribuciju elektri¢ne energije 1 upravljanje elektroenergetskim sustavom osnovano
je 1990. godine. Nakon 12 godina, toénije 2002. godine, poc€inje poslovati kao HEP grupa -
Hrvatska elektroprivreda kao nacionalna elektroenergetska tvrtka, koja se bavi proizvodnjom,
prijenosom i distribucijom elektricne energije, a u posljednjih nekoliko desetlje¢a i opskrbom

kupaca toplinom i distribucijom plina.

Danasnji je javno regulirani koncern HEP grupa, grupacija povezanih ovisnih drustva
na Celu sa vladaju¢im drustvom HEP d.d. koji obavlja korporativne funkcije grupe te
usmjerava, koordinira i prati proizvodne i mrezne te ostale djelatnosti u ovisnim drustvima s

ciljem optimiziranja poslovnih procesa.
Na svojim internetskim stranicama*® HEP grupa definira svoju misiju i viziju:

e Misija: Sigurna i kvalitetna opskrba kupaca energijom, uz visoki stupanj

drustvene odgovornosti;

e Vizija: Hrvatski energetski lider, s rastu¢im udjelom na regionalnom trzistu
proizvodnje, opskrbe i trgovine elektricnom energijom, koji pruza sigurnu i
kvalitetnu uslugu utemeljenju na nacelima ekoloski prihvatljive proizvodnje,

energetske ucinkovitosti 1 odrzivog poslovanja.

Za ostvarenje misije i radi ispunjenja vizije, svoje ukupno poslovanje HEP uskladuje s
ocekivanjima svih zainteresiranih skupina, pridrzavajuci se sljedecih nadela:™

e Ostvarivati optimalne poslovne u¢inke 1 primjerenu dobit vlasniku.

* HEP, Misija, vizija i temeljne vrijednosti, <http://www.hep.hr/hep/grupa/profil.aspx>, (20.03.2019.)
%0 HEP, Drustvena odgovornost, <http://www.hep.hr/hep/dop/default.aspx>, ( 20.03.2019.)
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e Zadovoljavati potrebe i ocekivanja kupaca, osiguravajuc¢i im adekvatnu vrijednost
za njihov novac. Postupati profesionalno i korektno , u skladu s dobrim poslovnim
obicajima i opCeprihvacenim vrijednostima, gradec¢i povjerenje u nase postupanje.

e Uvazavati interese 1 sposobnosti radnika te razvijati sustav nagradivanja i
napredovanja. Osiguravati i trajno primjenjivati najsuvremenije mjere za rad na
siguran nacin, te poticati cjelozivotno ucenje, suradnic¢ki duh i profesionalnost.

e Njegovati i graditi odnose s poslovnim partnerima, cijene¢i njihovu kvalitetu i
profesionalnost. Korektno provoditi postupke nabave i sprjecavati svaku mogucu
nepravilnost. Postivati kulturne, vjerske, tradicijske i sve druge materijalne i
duhovne posebnosti u suradnji sa zajednicama u kojima djelujemo, stvarajuci

prijateljsko okruzenje.

Hrvatska elektroprivreda d.d. (HEP d.d.) vladajuce je druStvo HEP grupe sa sjediStem
u Zagrebu. Organizirana je u obliku koncerna kao grupacija povezanih drustava, u vlasnistvu
je hrvatske drzave. Na dan 31.12.2017. godine u HEP grupi ukupno je bilo zaposleno 10 782
radnika®.

U Hrvatskoj elektroprivredi kontinuirano se razvijaju najbolje prakse upravljanja
ljudskim potencijalima i ulaZze u razvoj kompetencija svojih radnika koji su najveca
vrijednost i konkurentna prednost tvrtke u sve izazovnijim uvjetima poslovanja na otvorenom
trziStu. Vise od jednog stoljeca razvoj 1 poslovni uspjeh temelji na suradnji vrsnih stru¢njaka
koji svojom predanosc¢u i dugogodi$njim iskustvom pridonose odrzivosti elektroenergetskog
sustava Republike Hrvatske. Podrzavanjem cjelozivotnog obrazovanja svojih radnika, tvrtka
ulaZe u razvoj njihovih specijalistickih znanja 1 vjeStina potrebnih za ucinkovito obavljanje

posla i implementaciju novih znanja u sve segmente poslovanja.

Mladim ljudima, pripravnicima, koji karijeru zapoc¢inju u Hrvatskoj elektroprivredi,
osiguravana je poticajna poslovna okolina za stjecanje novih i relevantnih stru¢nih znanja u

cilju potpunog ostvarenja vlastitih potencijala.>

Slika 6 prikazuje shematski prikaz HEP grupe sa sjediStem koja je organizirana u

obliku koncerna kao grupacija povezanih drustava, u vlasnistvu Republike Hrvatske.

> HEP, Izvjesée o odrzivosti HEP grupe 2017..str 50.,
<http://www.hep.hr/UserDocsImages/dokumenti/lzvjesce%200%20o0drzivosti/HEP_lzvjesce_o_odrzivosti_201
7.pdf >, (20.03.2019.)

%2 HEP, Ljudski potencijali, <http://www.hep.hr/ljudski-potencijali/o-ljudskim-potencijalima/106>,
(20.03.2019.)
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Slika 6 HEP grupa
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Neovisni

operator prijenosa

Hrvatski operator

prijencsnog
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lzvor: HEP, Izvjes¢e o odrzivosti HEP grupe 2016.,

< http://www.hep.hr/UserDocsImages//dokumenti/Godisnje_izvjesce//2017godisnje.pdf>, (24.04.2019.)
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2.2.2. Prikaz modela upravljanja znanjem u HEP grupi

Na razini HEP grupe sve veca pozornost posvecuje se razvoju i primjeni suvremenih

praksi upravljanja ljudskim potencijalima ¢iji je cilj pripremiti tvrtku 1 njene radnike na nove

konkurentske uvjete poslovanja na otvorenom trzistu.

U ovom poglavlju prikazani su i objasnjeni modeli upravljanja znanjem na primjeru
HEP grupe s aspekta HCE podruc¢ja (human capital efficiency) koje predstavlja upravljanje
efikasnos¢u  humanog kapitala (upravljanje znanjem, vjeStinama, iskustvom i
kompetencijama ljudi) i ICT podru¢ja (information and communication technology) koje
predstavlja upravljanje podacima i informacijama. Opisivanjem navedenih modela
upravljanja znanjem utvrditi ¢e se njihova prednost i nedostaci te predloziti poboljSanja koja

mogu pozitivno utjecati na zaposlenike HEP grupe i njihovu produktivnost.

2.2.2.1. HCE podrucje

VaZan resurs poduzeca su zaposlenici koji svojom kvalitetom, znanjem i sposobnoscu

ostvaruju pozitivne rezultate i omogucuju poduzecu da bude i dalje lider na trzistu.

Zaposljavanje novih radnika. Mladim ljudima, pripravnicima, koji karijeru zapoc¢inju
u Hrvatskoj elektroprivredi, osiguravana je poticajna poslovna okolina za stjecanje novih i
relevantnih stru¢nih znanja u cilju potpunog ostvarenja vlastitih potencijala. Na razini HEP
grupe velika pozornost posvecuje se razvoju 1 primjeni suvremenih praksi upravljanja
ljudskim potencijalima ¢iji je cilj pripremiti tvrtku i njene radnike na nove konkurentske
uvjete poslovanja na otvorenom trzistu. Zadaci funkcije upravljanja ljudskim potencijalima u
HEP grupi su: >

e priprema, utvrdivanje i osiguranje provedbe strategije kadrovske politike HEP

grupe kroz zaposljavanje,
e optimiranje broja zaposlenih,

e pracenje i razvoj karijere radnika, napredovanja radnika,

% HEP, Ljudski potencijali, < http://www.hep.hr/ljudski-potencijali/o-ljudskim-potencijalima/106>,
(20.03.2019.)
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e uspostavljanje standarda i globalno usmjeravanje radno-pravne dimenzije
poslovanja HEP grupe u cjelini, uspostavljanje standarda i globalno usmjeravanje
ljudskih potencijala na razini HEP grupe te

e koordinacija odnosa poslodavaca i sindikata te radnickih vijeca.

Zaposljavanje novih radnika i izbor stipendista (ucenika i studenata) provodi se
primjenom standardiziranog selekcijskog postupka na razini cijele grupe. Proces uvodenja
novih radnika u posao, odnosno pracenje tijeka osposobljavanja pripravnika za samostalan
rad uredeno je sustavom mentorstva s ciljem brzeg osposobljavanja za samostalan rad,
prilagodbe na radno okruZenje i osobnog razvoja ve¢ od dolaska u tvrtku. U funkeiji
profesionalnog i osobnog razvoja radnika, priprema se uvodenje sustava pracenja radnog
ucinka koji ¢e obuhvacati godiSnje razgovore, definiranje individualnih profesionalnih i
osobnih ciljeva svakog radnika za unaprijed utvrdeno razdoblje i procjenu uspjeSnosti
realizacije. U razli¢itim organizacijskim dijelovima HEP grupe, na godiSnjoj se razini
provodi ispitivanje organizacijske klime i zadovoljstva radnika radnim okruzenjem, s ciljem

poboljSanja u primjerenom razdoblju.

Tvrtka je u 2009. godini zapocela s uspostavom sustava internog trenerstva, te je kao
prva realizirana edukacija 14 pripravnika o komunikacijskim vjeStinama i poslovnom
bontonu. Ta edukacija predstavlja obvezni dio programa osposobljavanja i razvoja

pripravnika, a planira se njena provedba u ¢itavoj HEP grupi.

Obrazovanje i obuka. Podrzavanjem cjelozivotnog obrazovanja svojih radnika tvrtka
ulaZe u razvoj njihovih specijalistickih znanja 1 vjeStina potrebnih za ucinkovito obavljanje
posla i implementaciju novih znanja u sve segmente poslovanja. Pod pojmom obrazovanja
podrazumijeva se kontinuirano proSirivanje postojecih 1 usvajanje novih znanja i vjestina
radnika sa svrhom stalnog unaprjedivanja i razvoja njihovih kompetencija, a u skladu s tim 1
njihovog radnog ucinka. Obrazovanje potice i razvija prilagodljivost i spremnost radnika za
obavljanje razli¢itih poslova te njihovo pravodobno i primjereno reagiranje za razlicite

zahtjeve posla i uvjete rada.

Obrazovanje je proces stjecanja znanja i vjeStina opcenito potrebnih za Zivot; ono je
osobno 1 Siroko zasnovano. Dok je obrazovanje od drustvene vaznosti, obuka je od vaznosti

za poduzece i pojedinca. Potreba za obukom posljedica je niza promjena koje se svakodnevno
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dogadaju u poduzeéu.>* Obrazovanje radnika HEP-a obuhvaca planiranje vrsta i nadina
obrazovanja, osmis$ljavanje obrazovnih aktivnosti te njihovo organiziranje, provedbu,
pracenje i1 vrednovanje. Drustvo omogucava radniku sve oblike obrazovanja za koje ocjeni da
su nuzne za efektivno i efikasno obavljanje posla, a radnik ih je duzan pohadati. Poslodavac u
svom trosku ciljano upucuje radnike na stru¢na usavrSavanja kao Sto su konferencije,

seminari 1 tecajevi, te na stru¢na osposobljavanja propisana kao uvjet radnog mjesta radnika.

Proces obuke kadrova unutar HEP grupe proizlazi iz planova, misije i ciljeva
poduzeéa iz kojih se izraduju planovi obuke kadrova. Za zaposlenike je bitno povecéanje
znanja 1 vjeStina jer to utjeCe na razvoj njihove karijere, a za poduzece je bitno da se
poveCanjem razine obrazovanja svojih zaposlenika povecava njihova konkurentnost kao
rezultat vece ucinkovitosti zaposlenika s vi§im stupnjem znanja i vjestina. Unutar HEP grupe
djeluje Nastavno obrazovni centar (HEP-NOC), slika 7, koji zapocinje svojim radom
01.03.2006. godine samostalno kao obrazovna ustanova unutar HEP-a i to sa sljede¢im
djelatnostima:*”

¢ srednjoSkolsko obrazovanje odraslih,

e organizacija savjetovanja, strucnih skupova, seminara i tecajeva,

e organizacija savjetovanja, struénih skupova, seminara i te€ajeva u izvedbi vanjskih

1zvodaca,

e znanstveno istrazivacki rad, te organizacija studijskih putovanja,

¢ suradnja u medunarodnim projektima i stru¢na pomoc,

e stru¢na osposobljavanja 1 usavrSavanja za rad pod naponom, projektiranje, izrada i

distribucija tehnoloske dokumentacije za tehnologije rada pod naponom,

e usluge smjestaja i prehrane prigodom organizacije programa,

e usluge prenocista,

e usluge prijevoza za sudionike stru¢nih skupova,

e izdavacka djelatnost,

e ostale usluge vanjskim korisnicima na odrzavanju elektroenergetskih objekata.

Glavni cilj HEP-NOC-a je postati HEP-ova poslovna Skola koja ¢e biti ukljuc¢ena u
razvoj, restrukturiranje, nove tehnologije 1 otvaranje trziSta, njegujuci posten odnos prema

radu i kupcu. Nakon osnutka HEP-Nastavnog obrazovnog centra u Velikoj i preuzimanja

> BUBLE, M. : MenadZment, Ekonomski fakultet Split, 2009., str. 403
% HEP, HEP NOC, "0 nama”, < http://www.hep.hr/noc/onama/default.aspx >, (20.03.2019.)
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tehnologije pod naponom tijekom 2004. godine, izradeni su i obrazovni programi koji su
prilagodeni obrazovnom sustavu a odnose se na tehnologiju rada pod naponom na niskom
naponu. U procesu obuke, najveca se paznja daje na elemente zastite na radu pri koriStenju
elektricne energije i postupcima za sigurno upravljanje i manipulacije sklopnim aparatima i
opremom za manipulaciju. Obuka djelatnika za rad na siguran nacin osigurava poslodavcu
educirano osoblje koje je u moguénosti da svakodnevne poslove izvodi na ispravan 1 siguran

nacin.>®

Slika 7 Nastavno obrazovni centar HEP-NOC

.
—
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Izvor: HEP, HEP NOC, “O nama”,< http://www.hep.hr/noc/objekti/foto.aspx >, (18.04.2019.)

Za cjelozivotnim obrazovanjem koje ¢e pridonositi razvoju specijalistiCkih znanja i
vjestina potrebnih za ucinkovito obavljanje posla te omoguciti pracenje 1 implementaciju
suvremenih trendova u svim segmentima poslovanja HEP grupe izdvajaju se znatna
financijska sredstva za stru¢na usavrSavanja i osposobljavanja (konferencije, seminari,
informaticki teCajevi) te ciljana struna osposobljavanja u skladu sa potrebama posla na
podrucju zastite okoliSa i zaStite na radu. Znacajno je i sudjelovanje HEP-ovih stru¢njaka na

raznim stru¢nim skupovima u zemlji 1 inozemstvu.

Prijenos znanja. Prijenos znanja i vjesStina izmedu radnika odvija se na razlicite
nacine. Najuéinkovitiji je nacin putem sustava pripravnik — mentor kada se uz pomno
osmisljeni program pripravnika osposobljava za samostalan rad uz vodenje i1 pracenje od

strane mentora 1 iskusnih kolega. Osim pripravnistva, prijenos znanja odvija se strukturiranim

% RALJEVIC, D.,: Iskustva u obrazovanju uklopniGara i dispeera u HEP — Nastavno obrazovnom centru
Velika, <http://www.ho-cired.hr/wp-content/uploads/2013/06/SO6-27.pdf>, (20.03.2019.)
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i planiranim uvodenjem radnika u poslovni proces, uz podrsku i nadzor iskusnih radnika i
nadredenih osoba. Razmjena znanja i1 vjeStina odvija se odrzavanjem stru¢nih sastanaka,
prezentacija, radionica, pohadanjem edukacija, seminara i drugih oblika usavrSavanja,
povezivanjem s radnicima iz drugih organizacijskih jedinica radi razmjene ucinkovitih
poslovnih praksi.

U postupku reorganizacije, tijekom 2015. godine iz HEP-a je ,otislo“ 600
zaposlenika. Prilikom strateskog i operativnog restrukturiranja HEP Operatora distribucijskog
sustava (HEP ODS-a) , u 2018. godini, kroz prirodni odljev i prijevremena umirovljenja
tvrtku je napustilo oko 1.300 zaposlenika, a jo§ 200 izdvojilo se u novu tvrtku za javnu
opskrbu. HEP-u je cilj, nakon takvog veceg odljeva zaposlenika i popunjavanja klju¢nih
pozicija mladim ljudima, transformaciju zavrSiti s pomladenom strukturom Iljudskih
potencijala te uspjesno ostvarenim prijenosom znanja na mlade stru¢njake. Kako Drustvo do
sada nije uspostavilo formalni sustav prijenosa znanja, uslijed sve vece slozenosti i opsega
radnih zadataka, zaposljavanja novih radnika, dobne strukture Sirokog raspona, kao i brojnih
drugih razloga, javlja se potreba za razvijanjem sustava koji ¢e osigurati pravovremeni i
strukturirani prijenos stru¢nih znanja izmedu radnika u poslovnim procesima . U tom smislu,
prijenos znanja, vjestina 1 iskustva presudan je kako bi se poslovni procesi mogli nesmetano
odvijati. U narednom ¢e se razdoblju, kroz strateSku odluku formalizirati uvodenje i
razvijanje sustava prijenosa znanja na razini cijelog Drustva.

Drustvo, odnosno Odjel za upravljanje ljudskim potencijalima koji djeluje unutar
Sektora za potporne poslove, u ozujku 2016. godine, u svrhu usmjeravanja provedbe procesa
prijenosa znanja izradilo je Smjernice za prijenos kljucnih znanja prilikom strateskog i
operativnog restrukturiranja HEP ODS-a. Prema navedenim smjernicama pojam prijenos
znanja odnosi se na razmjenu informacija, kljuénih znanja, vjeStina i1 najboljih poslovnih
praksi, kao i svih poslovnih iskustva koja mogu doprinijeti razvoju i unaprjedenju poslovanja.
Temeljni je cilj prijenosa znanja prepoznati i evidentirati prakse i znanja koja su klju¢na za
ucinkovito odvijanje poslovnih procesa te provesti njihov uspjeSan prijenos na odabrane
radnike kako bi se osigurala njihova dostupnost u buduénosti i minimalizirali gubici uslijed
odlaska radnika. Prilikom prijenosa znanja potrebno je:

e usmjeriti se na znanja i1 vjeStine potrebno za uspjesno obavljanje posla koje su

rezultat dugogodiSnjeg iskustva radnika,

e sustavno prikupljati i dijeliti sve relevantne dokumente (smjernice, procedure,

odluke, bilteni, upute, strategije) s kolegama unutar poslovnog podrucja,
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e kreirati mjesta za pohranu dokumentacije u elektronskom obliku (pr. dijeljenje
mape/datoteke, web mjesta i sl.), sve vazne dokumente pohraniti u elektronskom
obliku,

e staviti poseban naglasak na ,,preSutna znanja‘“ radnika,

e voditi racuna o specifi¢nostima prijenosa vjestina.

Prilikom prijenosa znanja prema navedenim Smjernicama, sam proces je potrebno
dokumentirati vodenjem zapisnika koji obuhvaca sve relevantne podatke, a forma zapisnika
moze se prilagodavati i mijenjati ovisno o metodi prijenosa znanja.

Razmjena znanja 1 vjeStina odvija se odrZzavanjem struc¢nih sastanaka, prezentacija,
radionica, pohadanjem edukacija, seminara i drugih oblika usavrSavanja, konzultiranjem

internih i vanjskih stru¢njaka.

2.2.2.2. ICT podrucje

Uloga informacijske tehnologije u upravljanju znanjem je povecanje brzine stvaranja i
prijenosa znanja. U informacijskom vremenu u kojem Zivimo bilo bi tesko zamisliti ijednu
efikasnu inicijativu za upravljanje znanjem bez tehnoloske infrastrukture koja ce je
podupirati. Znanje je potrebno pretvoriti u oblik koji moze biti na raspolaganju drugim
zaposlenicima poduzeéa, primijeniti znanje iz proSlosti i ugraditi ga na sadasnje aktivnosti s
ciliem povecanja razine organizacijske ucinkovitosti i potpore dinami¢nom ucenju te

. . , . v . . . ;57
poticanju odnosno povecanju ucinkovitosti poslovanja poduzeca.

Razli¢iti podaci, a posebno oni koji se odnose na energetiku, od nasumce prikupljenih
do onih znanstveno sistematiziranih ili znanstvenih, vrlo su znacajni za HEP-ovo poslovanje.
Oni ¢ine sadrzaj znanja kojima se moze unaprijediti poslovanje HEP-a. Sadrzaj su podaci,
informacije i znanje vazni za organizaciju, ukljucujuci procese i procedure. Sadrzaj ukljucuje
strukturirane i nestrukturirane informacije, takve kao baze podataka, web stranice, vijesti, e-
posta, dokumente, zabiljeske, PDF datoteke, sazetke, proracunske tablice, forme, GIS
podatke, transkripte elektronske komunikacije, skice projekata, kataloge produkata,

pravilnike i sl. Dobro upravljanje velikim koli¢inama sadrzaja znanja znatno reducira

¥ MILANOVIC, G. LJ, RUKAVNA,T.: Sustavi za upravljanje znanjem: studije sludaja iz prakse hrvatskih
poduzeéa,<https://bib.irb.hr/datoteka/860075.Sustavi_za_upravljanje_znanjem_-
_studija_sluaja_FINALNO_LJMG_i_TR.docx.> (22.03.2019.)
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preopterecenost informacijama omogucujué¢i posjedovanje onih informacija koju trebamo
onda kada je trebamo. Tomu sluze mape znanja koje integriraju za poduzece specificne
tehnologije 1 sve potrebne informacije, koje sluze kao vodi¢ konceptualnoj i fizickoj
organizaciji informacijskih resursa, eksperata, podataka, informacija i procesa.”®

Informacijska tehnologija omogucila je rast organizacijskog upravljanja znanjem u
poslovanju HEP grupe, ukljucuje ljude, organizacije, procese i tehnologiju. Upravljanje

podacima i1 informacijama u poduzec¢u HEP d.d. odvija se na dva nacina, interno i eksterno :

e intranet INFOHEP - interna aplikacija kojoj imaju moguénost pristupa iskljuc¢ivo
zaposlenici HEP grupe i
e internet www.hep.hr - web aplikacija orijentirana prema svim ostalim korisnicima

kojima HEP jam¢i sigurnost i pouzdanost opskrbe i usluge.

Interna web aplikacija. Na internoj web aplikaciji koja je namijenjena zaposlenicima
HEP grupe svakodnevno se objavljuju novosti unutar HEP-a, najnovije informacije i
obavijesti, zaposlenici HEP-a mogu pristupiti Centru za dokumente koji su organizirani
prema sluzbama i organizacijskim jedinicama prema podru¢jima rada, energetskim

zakonima, normama te potrebnim uputama, obrascima i biltenima, prikazano slikom broj 8.

Slika 8 Interna web aplikacija
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Izvor: Infohep,< http://portal/dokumenti/default.aspx>, (17.05.2019.)

AFRIC, V., VISKOVIC, A.: op.cit., str. 72-94.
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Interna informacijska platforma — intranetski portal, srediSnje je mjesto za razmjenu
informacija. Tako se osigurava bolja interna komunikacija unutar druStava, sektora, timova i
projekata. Sama platforma — Infohep - dopusta interaktivnu i dvosmjernu komunikaciju.
Zaposlenici koji su ukljuceni u razne projektne timove, mogu komunicirati sa kolegama
unutar grupe, Sto utjeCe na smanjenje troskova i gubitak vremena za samostalno proucavanje
te omogucava kvalitetnije djeljene znanja. Takoder, interni portal omogucuje povezivanje i
komuniciranje sa svim zaposlenicima unutar Drustva. Pretrazivanjem baze svih zaposlenika
unutar HEP grupe, putem elektronicke poste moze se brze i jednostavnije do¢i do rjeSenja
problema i ujednacavanja poslovne prakse. Takvo efikasno povezivanje djelatnika koji
posjeduju znanje s onim djelatnicima kojima je isto znanje potrebno, olakSava buduce ucenje

u tvrtki, Sto takoder pridonosi postizanju konkurentske prednosti.

Eksterna web aplikacija. Promjene koje su nastupile u poslovanju HEP-a, strukturi
kompanije i na energetskom trzistu, posjetiteljima HEP-ovog web sjedista, prikazanim na
slici 9 trebalo je uciniti dostupnijim. Javnosti predstaviti slozenu strukturu HEP grupe koja
stoji iza svima poznate kratice HEP, za uzi web tim HEP-a d.d. od najveéeg znacaja bila je
iznimno dobra suradnja s timovima koji su osnovani na razini drustava HEP grupe.
Aplikaciju razvija, odrzava i unaprjeduje tim vrhunskih programera iz Sektora za
informacijsko-komunikacijske tehnologije HEP-a d. d., koriste¢i njihova dosadaSnja ste¢ena
znanja koja stalno unaprjeduju, kao i1 znanja zaposlenika ukljucenih u timove iz ostalih

Sluzbi 1 Sektora unutar DrusStva.

Slika 9 Web stranica HEP
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CO A % I PN SR Y p A=A~ edtm L‘hﬁ
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Korisni€ke aplikacije Moja mreZa / dostava Bez struje Hepi
Uvid u stanje raguna za elektriénu i otitanja brojila :
topinsku energiu i piin putem interneta

Izvor: HEP, <http://www.hep.hr/>, (01.05.2019.)
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Uz svima dostupan, sazet i jasan sadrzaj, u srediSte naslovne stranice postavljeni su
najposjeceniji i za kupce najvazniji sadrzaji. Pritom nisu zanemareni ostali posjetitelji web
sjedista HEP-a, poslovni partneri, lokalne zajednice, udruge civilnog drustva, investitori,
mediji i druge institucije. Web aplikacija osim §to je orijentirana prema svim vanjskim
korisnicima, korisna je takoder za svakog zainteresiranog zaposlenika HEP grupe, kako bi se
na jednom mjestu vise informirao i proSirio svoja znanja o tvrtki u kojoj je zaposlen, a koje

im nisu dostupne na intranetu.

Putem internetskih stranica HEP Elektra (https://mojracun.hep.hr/elektra/) i HEP
Opskrbe (https://mojracun.hep.hr/), prikazanih slikom 10, kupci mogu uputiti svoja pitanja,
dostaviti o€itanje brojila, informirati se o svojoj potrosnji u proteklom razdoblju, informirati
se 0 svojim racunima i uplatama, pronaci obavijesti o poslovanju pojedinih distribucijskih
podrucja te se upoznati sa zakonskim propisima i novostima koji se odnose na djelatnosti

distribucije i1 opskrbe elektricnom energijom, a isto vazi i za distribuciju topline i plina.

Slika 10 Web aplikacije za kupce elektri¢ne energije
147 B - b pne 22 Ml =0 A HE Oyl M P o - Nesta et
Hiemn-teors X Howostevgon 0 H @05 Mpmeis X | HP-Pabene % H @ pte- WG X | = P -Heimsmay X [ ik atiead- % |+ M g Nesoe X - Poieine X M Cprkts Mo P e X e MM s X e et 2tindd- 288 X+

R 04 Bm -9t Lno s o & w ~Og ¢Lmo =

HHEP

Moj Hepi racun (0800 5255 s e

Izvor: HEP, <http://www.hep.hr/>, (21.03.2019.)

S aspekta ICT-a, interna web aplikacija omogucava zaposlenicama na svim razinama
Drustva lakSe 1 brze snalazenje u prikupljanju informacija 1 stjecanje novih znanja vezanih za
odredeni poslovni proces kao i rjeSavanje specifi¢nih problema s kojima se susrecu. Svim
dionicima eksterna web aplikacija omogucava dostupnost najnovijih informacija i sadrzaja o
tvrtki, a kupcima pravovremeno informiranje i efikasnost u koristenju usluga tvrtke koje je

omogucéeno putem web portala ¢iju kvalitetu svojim znanjima 1 vjeStinama konstantno
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razvijaju 1 unaprjeduju timovi unutar HEP drustva, koriste¢i pritom unutarnju bazu podataka i

informacija.

2.2.3. Prijedlozi za poboljSanje modela 1 rezultati modela

Prednost prikazanih modela upravljanja znanjem, u HEP grupi je u tome $§to
menadzment podrzava i ulaze u razvoj specijalistickih znanja i vjestina potrebnih za
ucinkovito obavljanje posla svojih zaposlenika:

e pripravnicima se osigurava poticajna poslovna okolina za stjecanje novih i
relevantnih stru¢nih znanja, planira se osposobljavanje pripravnika za samostalan
rad uz vodenje i pracenje od strane mentora i iskusnih kolega,

e prema planu obrazovanja planiraju se potrebna sredstva i na preporuku nadleznih
rukovoditelja omogucuje se obrazovanje, obuka i doskolovanje zaposlenika te
njihovo stalno usavr$avanje i napredovanje,

e 7zbog strateSkog i operativnog restrukturiranja tvrtke izraden je plan prijenosa
znanja sa radnika koji imaju Sirok spektar vjeStina i znanja a koji u narednom
razdoblju stjecCu uvjete za odlazak u mirovinu, na odabrane radnike koji ¢e ih

zamijeniti na njihovim poslovnim procesima.

Nedostaci prikazanih modela vidljivi su u tome §to zaposlenici ne znaju da ¢e ucedi i
trude¢i se da svojim znanjem pridonesu znanju organizacije biti bolje vrednovani u svojoj
radnoj sredini jer tvrtka jo$ nije razradila sustav nagradivanja zaposlenika. Potrebno je
stimulirati zaposlenike, bez motivirajucih faktora tesko je navesti ljude da promijene nacin
rada, da vise uce i da dijele svoje steCeno znanje zbog straha da ¢e im znanje biti oduzeto i da
¢e oni biti nebitni. Kod prijenosa znanja potrebno je voditi viSe racuna o preSutnim znanjima
radnika.

Kako bi tvrtka drzala korak sa razvojem tehnologije potrebno je da zaposlenici tvrtke
konstantno stjeCu nova znanja i iskustva. Opceniti naglasak na formalnoj edukaciji, bez
neformalnih duzenja ne moze motivirajuce djelovati na zaposlenike, a na primjeru HEP-a ,
zbog smanjenja troskova, neformalna druzenja sve su rjeda, a komunikacija se najcesSce

odvija elektronickim putem.
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Prijedlozi za poboljsanje modela:

e izraditi pravilnike i pisane postupke za sve poslovne procese te osigurati njihovu
dostupnost svim zaposlenicima, omoguciti im davanje vlastitih prijedloga za
poboljsanje poslovanja Drustva, ovisnih drustava i organizacijskih dijelova,

e omoguciti svim zaposlenicima ukljucujuéi sve terenske zaposlenike koriStenje
intraneta kako bi bili informirani o svim novostima, potaknuti osje¢aj pripadnosti
radnika Drustvu,

e testirati kompetentnost radnika, motiviranost i organizacijsku klimu, prakticirati
neformalna druzenja,

e uvesti redovno ocjenjivanje (horizontalno i vertikalno) i nagradivanje radnika s
obzirom na ostvarenje postavljenih ciljeva,

e povecati mogucénost prijenosa preSutnih znanja poticanjem interakcije izmedu
radnika razli¢itih razina iskustva u obliku formalnih i neformalnih aktivnosti:
timsko sudjelovanje na radionicama i seminarima, dodjeljivanje zadataka koji
poticu suradnju izmedu vise zaposlenika, odjela, sluzbi.

e prepoznati i zabiljeziti preSutna znanja u obliku pisanih dokumenata,

e omoguciti prikaz vjestina koriste¢i verbalne upute, video materijale 1 uvjezbavanje

u stvarnim situacijama pod vodstvom i nadzorom iskusnih kolega.

Zbog konkurentnog trziSta, utjecaja novih tehnologija na poslovanje i promjene u
poslovnom okruZju, prioritet HEP-a je smanjiti fluktuaciju zaposlenika i zadrzati kljucne
ljude koji svojim znanjima i1 kompetencijama uspjeSno ispunjavaju poslovne ciljeve,
unaprjeduju poslovanje i osiguravaju postizanje poslovne izvrsnosti. Zato je potrebno stalno
pratiti obrazovne potrebe za visokokvalificiranim kadrom i upuéivanjem na ciljana stru¢na
usavrsavanja i osposobljavanja kojima se stjecu specijalistiCka znanja i vjestine iz podrucja
klju¢nih za konkurentnost tvrtke (marketing, obnovljivi izvori energije, energetska
ucinkovitost, zasStita okolisa i sli¢no). HEP kontinuirano provodi interne edukacije za
pripravnike i ostale zainteresirane zaposlenike, primarno s ciljem razvoja tzv. mekih vjestina
(komunikacijske vjestine i poslovni bonton, prezentacijske vjestine, poslovno dopisivanje,

vjestine rjesavanja problema i selekcijski intervju).

U buduénosti se planira optimalno uskladiti planove i potrebe za radnicima sa
razvojnim i poslovnim potrebama HEP grupe. U okviru projekta pokrenuto je i osnivanje

internog Centra znanja kako bi se osiguralo da visokospecijalizirana i teSko dostupna znanja
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ostanu u tvrtki novim generacijama zaposlenika. Tijekom 2017. godine izradena je studija o
uspostavi Centra za edukaciju radnika HEP grupe koja je obuhvatila analizu trenutnog stanja
I izradu prijedloga poboljsanja odnosno projektiranje Centra, opis i viziju edukacije radnika
HEP-a, popis tipova dokumenata koji ¢e biti obuhvaceni projektom, kao i odabir te edukaciju
internih trenera koji ¢e sudjelovati u radu HEP Akademije. HEP Akademija biti ce
korporativni obrazovni centar odnosno mjesto na kojem se skupljaju klju¢na znanja 1 resursi
kompanije, mjesto okupljanja lidera i medufunkcionalnih timova te mjesto kroz koje ¢e se
uvesti nove tehnologije u proces e-ucenja za cijelu HEP grupu. Ima nekoliko specijalistickih
centara: centar poslovnih vjestina 1 kompetencija, centar voditeljskih vjeStina 1 kompetencija,
centar specijalistickih znanja i1 centar internih znanja. Izraden je popis stru¢nih znanja i
pozicija na kojima ¢e oni djelatnici koji napustaju tvrtku prenositi znanje na mlade kolege,
proces transformacije bio je snazno usmjeren na zadrzavanje mladeg stru¢nog kadra koji ¢e u

duljem razdoblju voditi tvrtku.*

SHEP, Izvjeice o odrzivosti HEP grupa 2017.
<http://www.hep.hr/UserDocsImages/dokumenti/lzvjesce%200%20odrzivosti/HEP_lzvjesce_o_odrzivosti_201
7.pdf>, (27.04.2019.)
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3. INTELEKTUALNI KAPITAL | STVARANJE NOVE
VRIJEDNOSTI

Intelektualni kapital pojavio se kao kljuéni pokreta¢ stvaranja vrijednosti u
suvremenoj ekonomiji znanja. Stvaranje vrijednosti lezi u srediStu konkurentske strategije
organizacije. Konkurentska prednost tvrtke moze se pripisati ne samo vlasni$tvu i imovini
znanja, ve¢ 1 sposobnosti da integrira tu imovinu znanja i implementira ih u stvaranje

vrijednosti.

Iako ljudi govore o znanju kao glavnom nositelju mo¢i u ovom dobu, ta se snaga
zapravo odnosi na njegovu manifestaciju u poslovanju, a to je intelektualni kapital. U novom
gospodarstvu koncept intelektualnog kapitala koristi se kao sinonim za one zaposlenike koji
imaju sposobnost preobrazbe i uklju¢ivanja znanja u proizvode i usluge koji stvaraju

vrijednost.®

Ljudi su glavni nositelji znanja. Da bi i§li korak dalje, potrebno je pronaci novi status
zaposlenika. A to zahtijeva veliki proboj: intelektualni kapital treba dobiti status klju¢nog
resursa, Sto znaci da postaje jednak fizickom 1 financijskom kapitalu. U stvarnosti to ne bi
trebalo biti tesko posti¢i. Ako se svi slazemo s ¢injenicom da su zaposlenici kljucni resurs 21.
stolje¢a 1 da je danas znanje ono $to su neko¢ bili zemlja i novac, onda je jedino razumno dati

takvom resursu status kojeg zasluzuje 1 promatrati ga kao ulaganje, a ne kao trogak.®

Petar Drucker intelektualni kapital definira kao ,,znanje koje tece kroz tehnologiju ali
nalazi se u ljudima“. Izraz ,,intelektualni“ ukazuje na to da je izvor tog kapitala intelekt, tj.
znanje.®?

Zaposlenici, koji se tretiraju kao investicije, su pocetak i kraj novog, na znanju
utemeljenog gospodarstva. Na isti nac¢in kao 1 ulaganja u postrojenja i strojeve kako bi stvorili
vrijednost tijekom industrijske ekonomije, danas se ulaze u zaposlenike koji su glavni
stvaratelji vrijednosti suvremenog gospodarstva. Danas tvrtke kombiniraju dva klju¢na

resursa: financijski i intelektualni kapital. Unutar njihove interakcije kroz razli¢ite poslovne

% PULIC; A : The Principles of Intellectual Capital Efficiency - A Brief Description, Zagreb, 2008., <
http://www.cik-hr.com/data/principles_2008.pdf >, ( 17.04.2019.)

*! Ibidem

%2 DRUCKER, P.: Nova zbilja, Nova liber, Zagreb,1992., str. 168-1609.
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aktivnosti, stvara se vrijednost. Navedeni pomak ¢ini se neizbjeznim u kretanju prema

gospodarstvu utemeljenom na znanju.®®

3.1. Pojam i znacenje intelektualnog kapitala

Koncept intelektualnog kapitala nije nov, medutim organizacijski prostor ima
ograni¢eno razumijevanje mnoStva postoje¢ih definicija. Vaznost koncepta intelektualnog
kapitala u doba znanja postaje nova jezgra ekonomskog napretka jer je utjecaj stalnih
sredstava i financijske imovine smanjen u odnosu na utjecaj nematerijalne imovine. Sve veci
broj stru¢njaka podupire argument da je intelektualni kapital kljucan element u postizanju

performansi u organizaciji.®*

Stewart stavlja intelektualni kapital u postojeci centar gospodarske stvarnosti tvrdeéi
da inteligencija 1 znanje postaju intelektualni kapital onda kada mo¢ intelektualne slobode
ostvaruje odredene financijske koristi kroz pazljivu obradu nematerijalne imovine. S ove
tocke gledista, intelektualni kapital uklju¢uje sve nematerijalne resurse dostupne tvrtki za
postizanje prednosti na trziStu, Sto u kombinaciji s drugim prednostima moze rezultirati
budu¢im koristima. Te definicije i temeljni koncepti pruzaju korisnu podlogu za

razumijevanje intelektualnog kapitala.®®

Intelektualni kapital ima sljede¢e karakteristike:®

o nevidljiv je,

e usko je povezan sa znanjima i iskustvima zaposlenika, kao i kupcima i
tehnologijama organizacije,

e pruza bolje moguénosti za uspjeh organizacije u buduc¢nosti.

Intelektualni kapital je nematerijalna imovina tvrtke, a moZe biti znanje, informacije,

iskustvo u vlasniStvu ljudskih resursa i organizacija tvrtke. Intelektualni kapital tvrtke je

8 PULIC, A., op.cit.

® SYDLER, R., HAEFLIGER, S. SI PRUKSA, R.: Measuring intellectual capital with financial figures: Can we
predict firm  profitability? European Management Journal, 32, 2014, str. 244-259, <
https://econpapers.repec.org/article/eeeeurman/v_3a32_3ay 3a2014 3ai_3a2_ 3ap_3a244-259.htm>,
(11.04.2019.)

® STEWART, T.A.: Thewealth of knowledge: intellectual capital and the twenty-first century organization,
Doubleday/Currency, New York, 2001.

% | ONNQUIST, A., METTANEN, P.: Criteria for sound intellectual capital statements, Institute of Industrial
Management, Tampere University of Technology, Finland, 2003.,<
https://www.researchgate.net/publication/228920489_Criteria_of sound_intellectual _capital_measures>,
(11.04.2019.)
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zbirka i sinergija znanja, iskustva, izuma, inovacija, trziSnog udjela i zajednica koje mogu

utjecati na tvrtku.®’

3.2. Struktura intelektualnog kapitala

Kako bi se bolje razumjela uloga intelektualnog kapitala u poslovanju suvremenih
tvrtki potrebno je analizirati njegove sastavne kategorije. Intelektualni kapital obuhvaca
sljede¢e komponente:®

e humani kapital,

e strukturalni kapital,

e potrosacki kapital.

3.2.1. Humani kapital

Humani kapital je nematerijalna imovina u vlasniStvu tvrtke u obliku intelektualne
sposobnosti, kreativnosti i inovativnosti u vlasniStvu svojih zaposlenika. U industriji
zasnovanoj na znanju, humani kapital je glavni ¢imbenik jer je ovaj resurs dominantan trosak
u procesu proizvodnje.®® Humani kapital obuhva¢a znanja, struéne vjestine, iskustvo i
inovativnost zaposlenika unutar organizacije, dok se strukturalni kapital sastoji od struktura i
procesa koje zaposlenici razvijaju 1 implementiraju kako bi bili produktivni, u¢inkoviti 1

inovativni.

Humani kapital predstavlja individualno znanje zaposlenika u organizaciji.
Zaposlenici stvaraju intelektualni kapital kroz svoje sposobnosti, stav i intelektualnu agilnost.
Pod sposobnost se misli na vjeStinu 1 obrazovanje, dok stav podrazumijeva ponasanje

pojedinca. Intelektualna agilnost je sposobnost da se uz pomo¢ vjeStine i razmiSljanja

¥ NURYAMAN: The Influence of Intellectual Capital on the Firm's Value with The Financial Performance as
Intervening Variable, Procedia — Social and Behavioral Sciences 211, 2015., str. 292 — 298,
<https://www.researchgate.net/profile/Kashan_Pirzada2/publication/286530552_The_Influence_of Intellectual
_Capital_on_The_Firm%27s_Value_with_The_Financial_Performance_as_Intervening_Variable/links/56a8926
008ae0fd8b3ffafOe/The-Influence-of-Intellectual-Capital-on-The-Firms-Value-with-The-Financial-
Performance-as-Intervening-Variable.pdf>, (11.06.2018.)
zz SUNDAC, D., PULIC, A..: Intelektualni kapital, 1.B.C.C., Rijeka, 2001., str. 98.

Ibidem
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pronade rjesenje za odredeni problem. Ljudski kapital se moze shvatiti kao kombinacija

genetskog nasljeda, obrazovanja, iskustva i stavova o zivotu i poslovanju. 70

Za uspjeh poduzeca u novoj ekonomiji znanja, bitno je da se zaposlenici ponaSaju kao
poduzetnici, tj. nositelji i pokretaci promjena. Karakteristike takvih zaposlenika su: *

e Kkreativnost,

e inovativnost,

e izrazita motiviranost i teznja postignu¢ima,

e Sposobnost brzog uocavanja problema i povoljnih prigoda za poduzetnicke

pothvate,

e Dbogatstvo znanjem,

e opreznost, ali ne i bojazljivost,

e Uspjesno komuniciranje,

e samouvjerenost,

e marljivost,

e upornost u radu,

e postavljanje pravih ciljeva u pravo vrijeme,

e razumijevanje signala iz okruzenja.

Humani kapital je i najmobilniji dio intelektualnog kapitala i bitno ga je zadrzati $to
duZe u poduzecu. Stoga je vazno integrirati ga s ostalim elementima intelektualnog kapitala i

time sacuvati konkurentsku prednost.

Vazno je istaknuti da zaposlenici nisu sami po sebi automatski humani kapital za
poslodavca, nego to postaju onda kada svoje znanje i sposobnosti transformiraju u djela
uskladena sa strategijom poslovanja i doprinose stvaranju materijalne ili nematerijalne
vrijednosti tvrtke (dodana vrijednost, novi klijenti, bolji imidz, novi proizvod...). Humani
kapital obuhvaéa tri kategorije:"?

e kompetencije — predstavljaju stru¢nu sposobnost zaposlenih, §to podrazumijeva da

u odredenim okolnostima zaposlenici znaju §to, kako i kada; osim strucne
sposobnosti zaposlenika vazna je i tzv. socijalna kompetencija koja se odnosi na

uspjesnost rada sa drugim ljudima, nacin ophodenja i komuniciranja, timski rad,

" BONTIS, N., ASSESSING KNOWLEDGE ASSETS: A review of the models used to measure intelletual
Capital, International Jounal of Management Reviwes, Vol 3, Issue 1, 2001. (prevedeno sa engleskog jezika)
" SUNDAC, D., SVAST, N.: op. cit., str.42.

2 pPULIC, A.,SUNDAC, D.: Intelektualni kapital, 1.B.C.C., Rijeka, 2001., str. 23.
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emocionalna inteligencija; ne smije se zanemariti ni komercijalna kompetencija
koja oznaCava sposobnost zaposlenih da svoje akcije usmjeravaju prema stvaranju
vrijednosti;

e odnosi — podrazumijevaju postojanje zajedni¢ke prakse odnosno skupine
stru¢njaka koji rade na istim ili slicnim problemima; ovdje se ne radi o socijalnoj
kategoriji, ve¢ o ekonomskoj kategoriji suradnje s krajnjim ciljem stvaranja
vrijednosti; samo u interakciji sa drugima postize se sinergijski efekt, a kolektivno
znanje visestruko je veée od znanja pojedinaca;

e vrijednosti — predstavljaju mentalni sklop zaposlenika, zapravo su mjerilo ljudske
procjene neke pojave; rad humanog kapitala uvelike je uvjetovan postojec¢im
individualnim i kolektivnim vrijednosnim sustavima koji su direktna posljedica

nacina rada i rukovodenja menadZmenta i tvore osnovicu korporativne kulture.

Humani kapital je klju¢ni ¢imbenik u poslovanju iako se ¢esto ljudski kapital smatra
troSkom, a zapravo bi trebalo place i1 treninge smatrati investicijama. Zaposlenici su
dragocjeni kapital jer uz znanje, iskustvo, sposobnost, energiju i organizacijsku memoriju

stvaraju vrijednost.

3.2.2. Strukturalni kapital

Strukturalni kapital obuhvaca sposobnost tvrtke da dopre do trziSta ili do hardvera,
softvera 1 drugih faktora koji podrzavaju tvrtku. Oni su infrastruktura koja podupire rad
zaposlenika, a strukturalni kapital je poveznica ljudskog kapitala koji postaje intelektualni
kapital. Strukturni kapital sastoji se od kapitalnih inovacija, inovacija organizacija za
stvaranje novih proizvoda, usluga i kapitalnog procesa.” Strukturalni kapital dakle obuhvaéa
podrsku infrastrukturi ljudskoga kapitala koja ukljucuje sustav informacijske tehnologije,
korporacijske imidze, vlasnicke baze podataka, organizacijske koncepte, dokumente, patente,
licence.™

Strukturalni kapital jo§ se naziva i organizacijski kapital i odnosi se na znanje koje
pripada organizaciji i koje ostaje unutar organizacije nakon S$to zaposlenici napuste

organizaciju na kraju svakog radnog dana. Koriste¢i znanje unutar organizacije, humani

® NURYAMAN: op.cit.
" SUNDAC, D., FATUR, 1.: ,,Intelektualni kapital - Cimbenik stvaranja konkurentskih prednosti i logistickog
poduzeéa“, Ekonomski pregled, 55 (1-2) 85-96, 2004.
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kapital stvara strukturalni kapital koji se koristi u cilju povec¢anja konkurentske prednosti i
stvaranja vrijednosti za organizaciju. Razlika izmedu humanog i strukturalnog kapitala je u
tome $to humani kapital se odnosi na znanje koje pripada zaposlenicima u organizaciji, dok

strukturalni kapital se odnosi na znanje koje je stvorio humani kapital i pripada organizaciji.

Organizacija sa slabim strukturalnim kapitalom nece biti u stanju pretvoriti ljudski
kapital u vrijednost. Stvaranje vrijednosti je proces pretvaranja humanog Kkapitala u
strukturalni, i u isto vrijeme strukturalni kapital podrzava humani kapital u stvaranju
vrijednosti. Strukturalni kapital ukljucuje koristenje tehnologije kako bi se poboljSao protok
znanja, organizacijske rutine, postupaka, kulture i baze podataka unutar organizacije. Znanje i
informacije kao dio strukturalnog kapitala povecava sposobnost tvrtke da se natjece na trziStu
u kojem djeluje. Opstanak organizacije ovisi o uspjeSnosti organizacije na trziStu, a

uspjesnost ovisi o strukturalnom kapitalu.”

3.2.3. Potrosacki kapital

PotroSacki kapital je sposobnost organizacijskih odnosa s drugom stranom za
odrzavanje odrzivosti tvrtke, takoder poznat kao relacijski kapital. PotroSacki kapital je
sposobnost tvrtke da odrZzava dobre odnose s unutarnjom i vanjskom dimenzijom tvrtke,
odnosno sa zaposlenicima, kupcima, potrosa¢ima, dobavlja¢ima, vjerovnicima, vladama i
drugim strankama. PotroSacki kapital je takoder znanje o marketingu i o tome kako odrzavati

odnose s klijentima.”

Relacijski kapital ¢ine odnosi izmedu poslovnih jedinica u poduzecu 1 odnos poduzeca
s vanjskom okolinom. Relacijski kapital se moze podijeliti na tri kategorije:’’

e poslovne mreze,

e brand,

e potrosaci.

Poslovne mreze olakSavaju cjelokupno poslovanje organizacije, bilo to izmedu

organizacijskih jedinica, bilo izmedu organizacije i vanjske okoline. Poslovne mrezZe

" BONTIS, N., ASSESSING KNOWLEDGE ASSETS: A review of the models used to measure intelletual
Capital, International Jounal of Management Reviwes, vol 3, Issue 1, 2001. (prevedeno sa engleskog jezika)
® NURYAMAN: op.cit.

"SUNDAC D., SVAST N.: Intelektualni kapital: Temeljni ¢imbenik konkurentnosti poduzeéa,
Ministarstvo gospodarstva, rada i poduzetnistva, Zagreb 2009.

43



olaksavaju poslovanje kroz prikupljanje informacija o novim trendovima na trzistu,
upoznavanje potreba potrosaca, pronalazenje novih potrosaca, pronalazenje novih partnera,

oglasavanje novih proizvoda/usluga.

Brand ili trzisna marka je skup opipljivih i neopipljivin komponenti nekog proizvoda
ili usluge. Opipljive komponente branda su ime, logotip i simboli povezani uz brand,
karakteristi¢na boja i slova te fizicke osobine poput specificnog oblika pakiranja proizvoda.
Neopipljive komponente branda ¢ine asocijacije koje budi, vrijednosti koje afirmira i

promovira te stavove koje zauzima.

Odnos s potrosa¢ima otkriva potrosaceve zahtjeve i Zelje koje organizacija tezi
ispuniti kako bi $to uspjesnije poslovala i tako zadrzala postojecu bazu kupaca i prosirila bazu
novih kupaca. Prikupljanjem podataka i informacija kroz odnos s potrosa¢ima moguce je

prilagoditi usluge i proizvod.

Slika 11 Intelektualni kapital i performanse organizacije

strukturalni
kapital
humani potrosacki
kapital kapital
e ‘\\\\
PERFORMANSE |
ORGANIZACIJE

Izvor: Izradio autor

U gospodarstvu utemeljenom na znanju potrebno je uzeti u obzir ne samo
tradicionalne na¢ine mjerenja vrijednosti poduzeca, ve¢ je potrebno prepoznati i intelektualni

kapital, sto je prikazano slikom broj 11. Tradicionalno mjerenje performansi tvrtke koje se
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temelji na konvencionalnim racunovodstvenim nacelima moze biti neprikladno u

gospodarstvu utemeljenom na znanju, koje pokrece intelektualni kapital.78

Iako se intelektualni kapital 1 znanja teSko razlikuju i1 kvantificiraju, njihovi ¢e se
rezultati ipak odraziti na produktivnost, ucinkovitost i ukupnu profitabilnost tvrtke.
Ogranic¢enja financijskih izvjeStaja u objasnjavanju vrijednosti poduzeca naglasavaju
¢injenicu da izvor ekonomske vrijednosti vise nije proizvodnja materijalne robe ve¢ stvaranje

intelektualnog kapitala.”

Sam pojam intelekta podrazumijeva da je izvor ovog kapitala intelekt, odnosno znanje

koje u praksi susre¢emo u dva oblika:*°

e materijalni oblik — u obliku planova, patenata, nacrta, priru¢nika, korporacijskih
standarda, baza podataka, poslovnika, licenci itd.

e nematerijalni oblik — ono §to je u umovima zaposlenih radnika, odnosno znanje,
ideje, vodenje, sposobnost rjeSavanja problema. Ovaj oblik je poznat jo§ i pod

nazivom skriveno znanje.

Slika 12 Model intelektualnog kapitala

Opipljiva
imovina

r LJUDSKI KAPITAL (znanja i
vjestine zaposlenih)
Neopipljiva STRUKTURALNI KAPITAL
imovina { (patenti, procesi, baze podataka,
organizacija, itd.).
POTROSACKI KAPITAL (odnosi
s potrosacima i dobavljaéima)

Trzi$na vrijednost poduzeca

.

Izvor: KOLAKOVIC, M.: Teorija intelektualnog kapitala, Ekonomski pregled 54, 2003.

\

® GAN, K., & SALEH, Z.: Intellectual Capital and Corporate Performance of Technology-Intensive
Companies: Malaysia Evidence. Asian Journal of Business and Accounting, 1, 2008., str. 113-130, <
https://ajba.um.edu.my/index.php/AJBA/article/view/2197>, (14.04.2019.)

" CHEN, M., CHENG, S., & YUCHANG, H.: An Empirical Investigation of the Relationship between
Intellectual Capital and Firms® Market Value and Financial Performance, Journal of Intellectual Capital, 6,
2005., str. 159-176. (prevedeno sa engleskog jezika)

8 JELCIC, K.,: Priru¢nik za upravljanje intelektualnim kapitalom u tvrtkama, Hrvatska gospodarska
komora, Zagreb, 2004.
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Iz slike broj 12 vidljivo je da trziSnu vrijednost poduzeca obuhvaca njena opipljiva 1
neopipljiva imovina. Svi dijelovi neopipljive imovine koji ¢ine intelektualni kapital mogu se
mjeriti 1 posluziti kao osnovica za daljnja investiranja. Ono ¢emu svako poduzece tezi je da
nematerijalno znanje pretvori u materijalno, koje zatim predstavlja vlasniStvo tvrtke i nesto
Sto joj donosi profit te nije otudivo. To je znanje zaposlenih radnika koji se na mnogo nacina

trude uciniti poduzece Sto efikasnijim.

Da bi suvremeno poduzece stvaralo novu vrijednost i bilo uspjeSno sva tri sastavna
dijela intelektualnog kapitala moraju biti u interaktivnoj vezi sa ciljem stvaranja sinergijskog

efekta, kao $to je prikazano na slici 13.

Slika 13 Sinergijska veza sastavnih elemenata intelektualnog kapitala

750N

Izvor: SUNDAC,D., SVAST,N.: Intelektualni kapital: temeljni ¢imbenik konkurentnosti poduzeéa,
MGRIP, Zagreb, 2009., str.57.

Iz slike 13 vidljivo je da je rezultat sinergijske veze izmedu sastavnih dijelova
intelektualnog kapitala stvaranje dodane vrijednosti, Sto pridonosi konkurentnosti na trzistu.
Konkurentska sposobnost moze se posti¢i samo ako se izmedu svih elemenata intelektualnog
kapitala postigne sinergijski efekt, a to je moguce samo ako se u poduze¢u upravlja znanjem i

intelektualnim kapitalom.
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3.3. Intelektualni kapital i stvaranje vrijednosti

Bit intelektualnog kapitala je stvaranje vrijednosti koja se moze shvatiti kao kompleks
nematerijalne imovine, znanja, vjestina, procesa, primijenjenih iskustava i tehnologija koje se
koriste u organizacijama kako bi se osigurala konkurentska prednost na trzistu. Intelektualni

kapital mjeri intenzitet znanja i znanje kroz jasno definirane strukturirane pokazatelje.

Kao S§to je ranije spomenuto, ljudski kapital obuhvada sve zaposlenike sa svim
individualnim i kolektivnim znanjem, njihove sposobnosti, stavove, ponasanje, iskustvo i
emocije. Medutim, zaposlenici automatski ne predstavljaju ljudski kapital za poslodavca, ve¢
samo u slucaju kada mogu transformirati svoje znanje i sposobnosti u akcije (sukladno
poslovnoj strategiji), koji pridonose materijalnom i nematerijalnom stvaranju vrijednosti za
tvrtku (dodana vrijednost, novi klijenti, bolja slika, uspjesnija i u¢inkovitija organizacija rada,
inovativni 1 poboljSani proizvodi). Stoga, ¢ak 1 najbistriji ljudi mogu biti mrtvi kapital ako ne
znaju kako doprinijeti stvaranju vrijednosti svoje tvrtke. Svi zaposlenici imaju odredeni

potencijal za stvaranje vrijednosti, ali neée svi biti uspjesni na isti na&in.*

S druge strane, strukturalni kapital je potporna infrastruktura ljudskog kapitala, §to je
zapravo posljedica aktivnosti ljudskog kapitala u proslosti. Zajedno s ljudskim kapitalom, on
sadrzi pojedine stavke znanja orijentirane prema neCemu unutar tvrtke. Strukturalni kapital
obuhvaca sve nematerijalne ¢imbenike koji ostaju u tvrtki nakon Sto su je zaposlenici

g . g L. .. v - . oY . . 82
napustili 1 otisli ku¢i, a koji znacajno pridonose uspjesnosti poslovanja.8

Dio potrosackog odnosno relacijskog kapitala koji se odnosi na vrijednost nastaje
kontinuiranim odnosom s klijentima §to je nuzna predispozicija za dugoro¢nu konkurentnu

prednost organizacije.®®

Intelektualni  kapital doprinosi organizacijskom ucinku opéenito, a 0sobito
organizacijskom stvaranju vrijednosti na sljedece nacine:*
o intelektualni kapital je najvjerojatniji izvor novih ili inovativnih proizvoda i

usluga;

8 JELCIC, K.: Intellectual Capital. Handbook of IC Management in Companies. Intellectual Capital Center
Croatia, 2007. str. 27, < http://www.cik-hr.com/data/IC_Management.pdf>, (18.04.2019.)

% Ibidem

% Ibidem

8 ALWIS, D., HLUPIC,V, FITZGERALD, G.: ,Intellectual capital factors that impact of value creation, 25th
International Conference on Information Technology Interfaces I1T1 2003, June 16-1 9, 2003, Cavtat,
Croatia (prevedeno sa engleskog jezika)
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znanje moze generirati ekonomsku vrijednost kada se koristi za rjeSavanje
problema, istrazivanje moguc¢nosti i donoSenje odluka;

sposobnost tvrtke za stvaranje bogatstva ukorijenjena je prvenstveno u vjestinama
i znanju svojih zaposlenika, koji definiraju probleme, dijele uvide, stvaraju odnose
s kupcima;

organizacije su druStveni sustavi koji se specijaliziraju za stvaranje znanja;
akumulacija 1 integracija jedinstvenih organizacijskih specifi¢nih znanja prevodi
se u osnovne kompetencije koje ¢ine osnovu procesa stvaranja vrijednosti;
organizacijska strategija mora voditi implementaciju intelektualnog kapitala jer su
ciljevi i smjer tvrtke koja odlucuje koji oblici intelektualnog kapitala su vazni,
znaCaj stvaranja vrijednosti od intelektualnog kapitala je poznat, ali viSe
razumijevanja potrebno je da se odredi §to tocno stvara vrijednost i kako se ona

stvara.

Intelektualni kapital je najceS¢e posredno dobro i treba ga kombinirati 1 pakirati u

proizvode i usluge kako bi se dobila vrijednost. Vrijednost je sposobnost neke stvari da sluzi

svrsi ili izazove ucinak. Vrijednost ovisi o medusobnoj povezanosti osobnih potreba i

korisnosti 1 troSkovima predmeta koji mogu zadovoljiti te potrebe. Budu¢i da se tradicionalno

industrijsko gospodarstvo zamjenjuje gospodarstvom temeljenim na znanju, tvrtke stvaraju

odrzivu vrijednost kroz stvaranje znanja i njegovu pretvorbu u inovaciju s komercijalnom

vrijednoS¢u. Predlozene su razliCite prakse koje omogucuju organizacijama stvaranje

vrijednosti iz njihovog intelektualnog kapitala. To ukljucuje:®

stvaranje dobiti od proizvoda ili usluga ili prava intelektualnog vlasnistva putem
prodaje, licenciranja autorskih prava, prihoda od zajednickog ulaganja i prihoda
od strateSkog saveza,

strateSko pozicioniranje kroz trzi$ni udjel, inovativnost i vodstvo tehnologije,
standardno postavljanje i prepoznavanje imena (markiranje, zastitni znak,
reputacija),

stjecanje inovativnosti,

vjernost kupcu,

smanjenje troSkova,

povecana produktivnost.

& |bidem
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Medutim, Cesto je nejasno kako ove prakse koriste intelektualnom kapitalu u svom
doprinosu stvaranju organizacijske vrijednosti. Stvaranje vrijednosti pokre¢e mnosStvo
¢imbenika ¢ija medusobna povezanost nije dobro poznata. Kada se ti nefinancijski ¢imbenici
koji pokrecu izvedbu otkriju, njihovo poboljSanje moze se pretvoriti u povecanu trziSnu

vrijednost za organizaciju.®®

Uspjeh na trzistu u suvremenim uvjetima poslovanja mogu postié¢i jedino tvrtke koje
¢e imati sposobnost proizvodnje, upravljanja i kontinuiranog povecavanja vlastitog
intelektualnog kapitala. Klju¢na pitanja za svaku tvrtku i svaku nacionalnu ekonomiju je

upravljanje intelektualnim kapitalom i njegova uloga u provodenju konkurentskih prednosti.®’

Promjene koje nastaju globalizacijom i novom ekonomijom otvaraju nove nade, a
takoder 1 opasnosti, $to se posebno odnosi na nize osposobljenu radnu snagu, konzervativne
institucije i zemlje koje zaostaju u razvoju. Da bi se ostvarili ciljevi nove ekonomije i
globalizacije a to su brzi rast, povratak pune zaposlenosti, pojava novih proizvoda i usluga,
odsustvo inflacije i vodenje tvrde monetarne politike, potrebno je raspolagati znacajnom
akumulacijom kapitala koji je glavni ¢imbenik razvoja i uz nove tehnologije daje prednost
visokorazvijenim zemljama. Nova ekonomija rezultat je pojaanog napora nakupljanja

kapitala 1 potraznje kvalificiranog rada prilagodenog novim tehnologij ama.®

Temeljni ekonomski cilj svake zemlje je stvoriti visoki 1 rastuéi Zivotni standard
svojih gradana, a konkurentnost je sposobnost zemlje da postigne uspjeh na svjetskom trzistu
koji omoguéuje bolji zivotni standard za sve. Konkurentnost se treba neprestano mijenjati,
usavrSavati 1 prilagodavati okolnostima na globalnom trziStu. Prema Porteru, konkurentska
prednost rezultat je interakcije:®

e faktorskih uvjeta koji ukljuCuju ljudske resurse, kapital, infrastrukturu, fizicke

resurse;

e uvjeta potraznje, gdje se ubrajaju napredne potrebe kupaca, veli¢ina domaceg

trziSta, broj nezavisnih kupaca;

% Ibidem

8 SUNDAC,D.,SKALAMERA-ALILOVIC,D.,BABIC, M.: Poslovno okruZenje i intelektualni Kkapital,
Sveuciliste u Rijeci, Ekonomski fakultet u Rijeci, Rijeka, 2016.,str. 196.

8 VESELICA, V. : Globalizacija i nova ekonomija, A.G. Mato%, Samobor et al. , Zagreb, 2007., str. 19-21.

8 KERSAN-SKABIC, L.: Suvremeni trendovi u medunarodnoj ekonomiji, Sveu&iliite Jurja Dobrile u Puli,
Fakultet ekonomije i turizma "Dr. Mijo Mirkovi¢", Pula, 2017. , str. 28-29.
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e vezane i podrzavaju¢e proizvodnje koji se odnose na specijalizirane domace
dobavljace, komplementarne proizvodnje i postojanje lokalnog klastera oko
proizvodaca,

e strategije poduzeca, strukture i konkurencije koja se odnosi na poslovno

okruZzenje, ciljeve uprave i zaposlenika, poduzetniStvo i sklonost investiranju.

U industrijskoj epohi produktivnost je bila ograni¢ena. Nije bilo moguce stvoriti vise
nego $to su to dopustali ograni¢avajuci faktori, tehnicki i prirodni. Produktivnost zaposlenika
odreduje se vremenom potrebnim za stroj da dovrS$i posao. U ekonomiji znanja nema
ograni¢enja stvaranju vrijednosti. Kada se stvore softverski ili sli¢ni proizvodi temeljeni na
znanju, jedino ograniCenje je stav korisnika prema proizvodu. Zbog toga $to efikasnost
intelektualnog kapitala nije ograni¢ena, mogucée je kontinuirano povecati ucinkovitost
kreiranja vrijednosti ovisno 0:*

e jasnom definiranju ciljeva u vezi stvaranja vrijednosti,

e znanju i sposobnosti menadZmenta i ostalih zaposlenika u ostvarivanju

postavljenih ciljeva.

Stvaranje vrijednosti je preduvjet ucinkovitosti. Kako bi se povecala produktivnost
rada znanja, prvi korak je pracenje $to se dogada s dodanom vrijednosti. Vrlo je vazno biti
svjestan Cinjenice da je bez kontinuiranog povecanja dodane vrijednosti ugroZen opstanak

tvrtke i radnih mjesta.*!

Kako bi se osigurao kontinuirani rast dodane vrijednosti, od kljune su vaznosti
sljede¢i dGimbenici:*
¢ Inovacija - omogucuje kontinuitet u povecanju znanja sadrzaja proizvoda/usluga.

Kao §to je ve¢ reCeno, u suvremenom gospodarstvu ugradnja znanja u proizvode i
usluge (ali i u svim ostalim poslovnim aktivnostima) je vitalna aktivnost, a inovativnost
predstavlja osnovni uvjet za opstanak trziSta. Stalna inovacija nije nista drugo nego provedba
novih znanja kako bi se osigurao kontinuirani rast dodane vrijednosti. Ako se to mozZe uciniti
onda se navode sve pretpostavke za trziSnu dominaciju. Temeljita analiza trZiSne pozicije
(benchmarking) mora pokazati gdje se tvrtka nalazi u odnosu na svoje konkurente kako bi

osigurala vodstvo 1 potrebnu koli¢inu rezultata.

% pULIC,A.: The Principles of Intellectual Capital Efficiency - A Brief Description, Zagreb, 2008.,
< http://www.cik-hr.com/data/principles_2008.pdf >, (18.04.2019.)
91 H
Ibidem
% Ibidem
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e Kontinuirano ulaganje u razvoj kompetencija zaposlenika - njihovo znanje i
sposobnosti.

Zaposlenici su nositelji znanja, $to je presudna supstanca proizvoda i usluga. Stoga se

ta tvar mora kontinuirano poboljSavati kako bi se dobili novi rezultati. Slijede¢i gore

navedeno, vjerojatno ¢e se posti¢i rezultati kontinuiranog rasta dodane vrijednosti i time

osigurati sigurnu budué¢nost poduzeca i radnih mjesta.

Da bi se utvrdila uc¢inkovitost intelektualnog kapitala potrebno je identificirati procese
koji uniStavaju vrijednost, a to su oni koji rade ispod prosjeka ucinkovitosti poduzeca.
Mogu¢i uzroci moraju biti pronadeni i uklonjeni ako je moguce. To bi trebalo postati klju¢na
aktivnost u svim poduze¢ima, stoga je nuzna temeljita i kontinuirana kontrola stvaranja
vrijednosti. Ovo nije samo razgovor, ve¢ trajni zadatak, ¢ak i misija. Kako bi se uspjesno
povecalo stvaranje vrijednosti tvrtke, potrebno je utvrditi koliko se vrijednosti stvara u
svakom procesu i, ako je moguce, za svako radno mjesto. To je jedini na¢in da se dobije ideja

o slabim i jakim dijelovima tvrtke.”

Intelektualna sposobnost temelji se na potencijalu zaposlenika. Njihovo znanje i
sposobnost pretvoreni u vrijednost na trziStu temelj su suvremenog poslovanja i bit ¢e 1 u
buduénosti. Stoga je od najvece vaznosti to¢no odrediti naknadu koju zaposlenici trebaju
primiti za svoje intelektualne napore. U proslosti je naknada ovisila o dva ¢imbenika: vrijeme
provedeno na poslu i koli¢ina fizi€ke proizvodnje. Danas to viSe nije vazece jer su pojedinci 1
grupni kreatori vrijednosti (radnici znanja) uSli na scenu. Stoga se nagradivanje mora

temeljiti na sposobnosti pojedinaca da stvaraju vrijednost i da to &ne u&inkovito.”

Nacelo "koliko moj rad pridonosi stvaranju vrijednosti i pove¢anju ucinkovitosti" bilo
bi fer kriterij za nagradivanje zaposlenika i menadZmenta. Ovaj kriterij danas je u upotrebi, u
obliku sudjelovanja zaposlenika kao dionicara, posebno u visokotehnoloskim tvrtkama.
Medutim, samo mali broj zaposlenika je ukljuen ovaj nain nagradivanja, stoga se takva

praksa treba proSiriti na sva radna mjesta gdje je to moguée.95

% |bidem
% Ibidem
% |bidem
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3.3.1. Mjerenje intelektualnog kapitala

Intelektualni kapital je neopipljiv i ne moze se precizno izmjeriti. Intelektualni kapital

obuhvaca sve nefinancijske imovine tvrtke koje se ne odrazavaju u bilanci.

Najprihva¢enija mjerna metoda intelektualnog kapitala je VAIC(Value Added
Intellectual Capital), koju je razvio prof. dr. sc. Ante Puli¢. VAIC™ metoda analizira
efikasnost stvaranja vrijednosti i temelji se na dva kljucna resursa poslovanja. Oba se
elementa tretiraju ravnopravno i sluze u funkciji stvaranja vrijednosti. Klju¢ni resursi su
fizicki ili financijski te intelektualni kapital.”

U Torontu je 1998. godine odrzan II World Congress on the Management of
Intelllectual Capital, na kojem su bili prisutni i predstavnici iz Hrvatske i tom prigodom bila
je predstavljena i nova VAIC™ metoda za mjerenje intelektualnog kapitala. Naglaseno je
tada da se cijeli sustav bilance jedne tvrtke treba mijenjati i u bilancu dodati stavku
intelektualnog kapitala, nevidljivog kapitala tvrtke koji sadrzi:%’

1.) Covjeka kao kreativca &iji je zadatak da smisljaju nove ideje i moguénosti

primjene.

2.) Covjeka kao operativca odnosno obrazovni ljudski potencijal koji ¢e ideje

kreativca, njegove skice i zamisli dovesti do prototipa.

3.) Patenti koji se patentiraju i pomoc¢u njega izraCunava se uporabna i materijalna

vrijednosti.

4.) Autorska prava koja se posjeduju kada se ima i patent i koji su financijska

kategorija kreativnog rada i s kojima se financira daljnji kreativni rad.

5.) Licence, posjedujuc¢i autorska prava moguée je prodati licence i ostvariti

financijsku dobit.

6.) Informacija jer sustavom informacijske tehnologije i obradom podataka moze se

zapoceti proces.

7.) Prirodno okruzenje koje ukljucuje prostor, vrijeme i klimu.

8.) Socijalno okruzenje koje se odnosi na kulturu, obicaje, organizaciju drzave, pravni

sustav.

% PERKOV, A.: Intelektualni kapital i konkurentnost poduzeéa u eri ekonomije znanja, Predavanja - digitalni
oblik, Politehnika Pula, ak. g. 2017./2018.

’Poslovni savjetnik, Marketing odjel — centar intelektualnog kapitala, 2007.,< http://www.poslovni-
savjetnik.com/sites/default/files/dir_marketing/PS%2026.30.31.pdf>, (17.04.2019.)
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3.3.2. Metode mjerenja intelektualnog kapitala

Osim VAIC™ metode za mjerenje intelektualnog kapitala, pomoc¢u koje ¢e izracun
uspjesnosti intelektualnog kapitala na primjeru iz prakse biti prikazan u sljedecoj cjelini, neke
od poznatijih metoda pracenja neopipljive imovine poduzeca i modela mjerenja
intelektualnog kapitala su:*®

1. HRA (engl. Human Resource Accounting —Rac¢unovodstvo ljudskih resursa) je
starija metoda koja je stavljala naglasak na veliku ulogu ljudskog kapitala u
rezultatima poduzeca. HRA je stoga vazan za Kkasniji razvoj mjerenja
intelektualnog kapitala.

2. EVATM (engl. Economic Value Added —-Ekonomska dodana vrijednost) je
najpoznatija metoda za mjerenje uspjeSnosti poslovanja. Prikazuje ekonomski
profit, pri ¢emu ucinkovito upravljanje intelektualnom imovinom utjee na
poveéanje EVA

3. Balanced Score Card (BSC) je tehnika analize dizajnirana tako da prati
provodenje organizacijske misije 1 poslovne strategije u zadane ciljeve, prebacuje
teziSte sa Cisto financijskih indikatora uspjeSnosti ka indikatorima za pracenje
nevidljivih ¢imbenika uspjeha.

4. Scandia Navigator je namijenjen za vrednovanje meke imovine poduzeca i
izvjeS¢ivanje, mjeri intelektualni kapital pomocu 160 indikatora (od toga 91 za
mjerenje intelektualnog kapitala i 73 za tradicionalno financijsko mjerenje

poslovnih rezultata).

Prepoznavanje, razvijanje i mjerenje intelektualnog kapitala nekom od priznatih
metoda 1 upravljanje njime klju€ je stvaranja i odrzavanja konkurentske prednosti, na lokalnoj

i svjetskoj razini.*

3.3.3. Koeficijent uspjesnosti intelektualnog kapitala — VAIC™

Intelektualni koeficijent dodane vrijednosti (VAIC™) je metoda koja nadgleda i mjeri

ucinkovitost stvaranja vrijednosti u poduzeéu prema racunovodstvenim vrijednostima. Model

% PERKOV, A.: Intelektualni kapital i konkurentnost poduzeca u eri ekonomije znanja, Predavanja - digitalni
oblik, Politehnika Pula, ak. g. 2017./2018

% CULUMOVIC, 1.: ,Mjerenje uspjesnosti intelektualnog kapitala metodom BSC*, Techne, Casopis za
politehni¢ku obrazovnu teoriju i praksu, Politehnika - Pula,2012.,broj 13, str.36.
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VAIC™ daje informacije o tome Kkoliko tvrtka proizvodi dodane vrijednosti koja se temelji

na intelektualnoj (kapitalnoj) u¢inkovitosti ili intelektualnim resursima.*®

Metoda se koristi za analizu efikasnosti stvaranja vrijednosti i temelji se na dva

klju¢na resursa poslovanja.

Stvaranje dodane vrijednosti u kojoj sudjeluju dva klju¢na resursa: fizi¢ki i financijski
kapital te intelektualni kapital prikazano je u nastavku slikom 14. Kako bi se izracunali
indikatori efikasnosti koristenja resursa svaki resurs se stavlja u odnos sa postignutom
vrijednosti. Indikatori efikasnosti ukazuju na to koliko je nove vrijednosti stvoreno po svakoj
novc¢anoj jedinici ulozenoj u resurse. Zbrojem ovih indikatora dobiva se jedinstveni indikator
VAIC™, Kkoji ukazuje na ukupnu efikasnost odnosno intelektualnu sposobnost tvrtke. Visi
indikator pokazuje da je menadzment kvalitetnije iskoristio postojece potencijale. Sto se

resursi uspjesnije koriste stvarati ¢e se vise vrijednosti.

Slika 14 Stvaranje dodane vrijednosti

FINANCIJSKI INTELEKTUALNI
‘{ \)w

VRIJEDNOST
' EFIKASNOST
Izvor: PULIC, A.: Intelektualni kapital, Uspje$nost na nacionalnoj, Zupanijskoj i poduzetni¢koj razini 1.-
9.2005., HGK, Fina, Zagreb, veljaca 2006. p.2.< http://www.cik-hr.com/da/1K%201-9 2005.pdf > (10.05.2019.)

Dodana vrijednosti je novo stvorena vrijednost koja se izraCunava tako da se od
ukupnih prihoda odbije input (npr. materijal, usluga, energija, odnosno sve §to u tvrtku dolazi

izvana). Slikom broj 15 u nastavku prikazan je osnovni koncept dodane vrijednosti.

10 JELCIC, K.: Intellectual Capital. Handbook of IC Management in Companies. Intellectual Capital Center
Croatia, 2007. str. 27, < http://www.cik-hr.com/data/IC_Management.pdf>, (18.04.2019.)
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Slika 15 Osnovni koncept dodane vrijednosti (VA)

> Izdvajanje za

zaposiene
Stvorena
Amortizacija vrijednost
S : =
= Kamate
o dodana
s 1 Porezi 3
= vrijednost
X
Q Profit
=
Dobra i usluge Vrijednost koju
kupljeni od } su stvorile

drugih druge tvrtke

Izvor: PERKOV, A.: Intelektualni kapital i konkurentnost poduzeca u eri ekonomije znanja, Predavanja -
digitalni oblik, Politehnika Pula, ak. g. 2017./2018.

Na slici 15 vidljivo je da dodanu vrijednost ¢ini ukupni prihod koji je umanjen za
vrijednosti koju su stvorile druge tvrtke, za kupljena dobra i usluge. Od ukupnih prihoda
oduzimaju se 1 izdvajanja za zaposlene, amortizacija, kamate, porezi i profit. Poduzeca koja
ostvaruju visoki prihod i prikazuju ga, ne znac¢i nuzno i da stvaraju vrijednost. Podaci koji su
potrebni za VAIC™ analizu nalaze se u standardnim financijskim izvjeStajima, bilanci i

racunu dobiti 1 gubitka §to je €ini jednostavnom za primjenu.

Ovom metodom izraCunava se opca efikasnost koriStenja raspolozivih resursa te
dobiva pregled stvaranja ili razaranja vrijednosti u procesima i sustavu. Primjenjiva je od
najmanjih organizacijskih jedinica na razini tvrtke, unutar gospodarskih sektora sve do razine
nacionalnog gospodarstva za pracenje uspjesnosti koriStenja intelektualnog kapitala u

stvaranju vrijednosti.

Menadzment primjenjuju¢i VAIC™ analizu moze uvidjeti slabe toCke stvaranja
vrijednosti, utvrditi gdje se najmanje a gdje najviSe stvara vrijednost na bilo kojoj razini
poslovanja i utjecati na poboljSanje stvaranja vrijednosti. Kako bi se dobio uvid u efikasnost
intelektualnog kapitala, postoje kriteriji koji vrijede na svim razinama poslovanja a prikazani

su u sljedecoj tablici broj 1.
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Tablica 1 Tuma¢ razine efikasnosti intelektualnog kapitala

Efikasnost Opis

2.5 -vise | Znak je uspjeSnog poslovanja, najéesée kod hi-tech poduzeéa, poduzeée ima

sigurno poslovanje.

2.00 Minimum za uspje$no poslovanje u svim sektorima, stvara se dovoljno
vrijednosti za podmirenje zaposlenih, amortizaciju, kamatu, poreze 1 dividende

jos ostaje za dodatno ulaganje.

1.75 Poslovanje je u relativno dobrom stanju, ali ne garantira dugoroénu sigurnost,

nema dovoljno sredstava za investiranje

1.25 Zabrinjavajuce, ne stvara se dovoljno da bi se mogao osigurati razvoj, neke

obaveze nisu podmirene

1.00 Vrlo zabrinjavajuée, nedovoljno za podmirenje svih inputa koji su potrebni za
redovno poslovanje, sa ovom efikasnoSéu jedino se zaposlenici mogu podmiriti,
ukoliko padne ispod 1 nema dovoljno ni da se podmire obveze prema

zaposlenicima.

Izvor: PERKOV, A.: Intelektualni kapital i konkurentnost poduzeca u eri ekonomije znanja, Predavanja -
digitalni oblik, Politehnika Pula, ak. g. 2017./2018 prema Puli¢ A. (2008), The principles of intellecutal capital
efficiency

U tablici broj 1 prikazani su indikatori uspjeSnosti intelektualnog kapitala, $to je taj
koeficijent vec¢i to znaci da tvrtka ima sposobniji intelektualni kapital koji sve efikasnije
stvara vrijednost. VAIC™ pokazuje ukupnu efikasnost poduzeéa i njegovu intelektualnu
sposobnost, mjeri koliko je stvoreno nove vrijednosti za svaku uloZzenu novc€anu jedinicu u
pojedini resurs. Pojednostavljeno receno, pokazuje koliko je dodane vrijednosti stvoreno na
svaku nov€anu jedinicu ulozenu u resurse. Vec¢i koeficijent znaci da tvrtka ima sposoban

intelektualni kapital koji efikasnije stvara vrijednost.

U nastavku su prikazane i objasnjene formule za izracun efikasnosti intelektualnog

101

kapitala™ primjenom metode VAIC™"

L PERKOV, A.: Intelektualni kapital i konkurentnost poduze¢a u eri ekonomije znanja, Predavanja - digitalni
oblik, Politehnika Pula, ak. g. 2017./2018 prema Puli¢ A. (2008), The principles of intellecutal capital efficiency
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1.) Izrac¢un dodane vrijednosti (VA)

Dodana vrijednost (VA) je rezultat poslovanja temeljen na znanju odnosno novoj
ckonomiji. Dodana vrijednost stvorena poslovanjem je razlika izmedu ulaza i izlaza (input i

output):
VA=0UT-IN

Izratunava se na nacin da se od ukupnog prihoda oduzmu dobra i usluge kupljene od

drugih koriste¢i formulu:
VA=0P+I1Z+AM
gdje je:
OUT — ukupno ostvareni prihodi na trzistu

IN — sve S§to je s trziSta uSlo u poduzece (bez izdataka za zaposlene, amortizacija,

takse, dividende, dakle sve interne transakcije)
OP — operativni profit
IZ — izdavanje za zaposlene

AM — amortizacija.

2.) Izdvajanje za zaposlene ( HC)

Humani kapital (HC) opisuje se kao znanje i sposobnost zaposlenih da stvaraju

odnose ( sa suradnicima i klijentima) i vrijednost, kako materijalnu tako i nematerijalnu.

Strukturalni kapital (SC) obrnuto je proporcionalan humanom kapitalu. Sto vise
humani kapital ima udjela u dodanoj vrijednosti to manje udjela ima strukturalni kapital i

obrnuto. IzraCunava se prema formuli:
SC=VA-HC
gdje je:
SC = strukturalni kapital
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VA =dodana vrijednost

HC = izdvajanja (sva ulaganja) za zaposlene (place, edukacija, dodatno Skolovanje,

trening,...)

3.) Efikasnost humanog kapitala (HCE)

Kako bi se izracunali indikatori efikasnosti svaki resurs se stavlja u odnos sa dodanom
vrijednosti. 1z odnosa dodane vrijednosti i izdvajanja za zaposlene dobiva se indikator
efikasnosti humanog kapitala (HCE) prema formuli:

HCE =VA/HC
gdje je:
HCE = koeficijent efikasnosti humanog kapitala
VA =dodana vrijednost

HC = izdvajanja (sva ulaganja) za zaposlene (place, edukacija, dodatno Skolovanje,

trening,...)

4.) Efikasnost strukturalnog kapitala (SCE)

Indikator efikasnosti strukturalnog kapitala (SCE) dobiva se na temelju odnosa

tvrtkinog strukturalnog kapitala i dodane vrijednosti prema formuli :
SCE=SC/VA
gdje je:
SCE = koeficijent efikasnosti strukturalnog kapitala
SC = strukturalni kapital

VA = dodana vrijednost
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5.) Efikasnost intelektualnog kapitala (ICE) dobiva se zbrajanjem koeficijenta

efikasnosti humanog i strukturalnog kapitala :
ICE =HCE + SCE
gdje je:
ICE = koeficijent efikasnosti intelektualnog kapitala
HCE = koeficijent efikasnosti humanog kapitala
SCE = koeficijent efikasnosti strukturalnog kapitala

Efikasnost intelektualnog kapitala je indikator koji pokazuje koliko efikasno

intelektualni kapital tvrtke stvara vrijednosti.

6.) Efikasnost KkoriStenja fizickog i financijskog kapitala (CEE) dobiva se

stavljanjem u odnos koristeni fizicki i financijski kapital i novostvorenu vrijednost:
CEE=VA/CE
gdje je:
CEE = koeficijent efikasnosti koristenog financijskog/fizickog kapitala
VA = dodana vrijednost

CE = koristeni financijski i fizicki kapital (predstavlja sva koriStena materijalna
sredstva i sve oblike financijskih sredstava iskazanih u bilanci ili knjigovodstvenoj

vrijednosti imovine tvrtke)

7.) Opcéa efikasnost stvaranja vrijednosti (VAIC™) je rezultat koji se dobiva
nakon izraCuna efikasnosti intelektualnog kapitala kojem je dodana izraCunata efikasnost

koriStenja financijskog i fizickog kapitala:

VAIC™ = |CE + CEE
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Koriste¢i dobivene podatke o efikasnosti intelektualnog, financijskog i fizickog
kapitala koji su izraCunati u prethodnim koracima dobiva se indikator koji pokazuje
uspjesnost koristenja svih resursa, a to je zbroj indikatora intelektualnog kapitala (ICE) i

fizickog/financijskog kapitala (CEE).
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4. EFIKASNOST STVARANJA VRIJEDNOSTI TVRTKE HEP
ODS d.o.o.

Liberalizacija  trziSta elektri¢cne energije dovela je do  restrukturiranja
elektroenergetskog sektora. lako HEP ODS nije izravni sudionik trzista elektricnom
energijom ima iznimno vaznu zadacu za trziste, a to je omoguditi nesmetano funkcioniranje i
razvo] maloprodajnog trziSta elektricnom energijom. Takoder mora biti odgovoran i

inovativan kako bi ostvario napredan i u¢inkovit distribucijski sustav.

Proces preustroja HEP ODS-a predstavlja nastavak ciklusa restrukturiranja HEP grupe
koji je zapocet jo§S 2014. godine. U srpnju 2015. godine zapoceo je projekt operativnog i
strateSkog restrukturiranja DrusStva i odvijao se u fazama tijekom 2016. i 2017. godine.
Umjesto geografskog modela, uvodi se funkcijski model upravljanja kojim se daje jaci
naglasak struci, smanjuje slojevitost i kompleksnost organizacije i standardiziraju poslovni

procesi.

Kroz proces restrukturiranja dolazi do dodatnog smanjenja broja radnika na razini
¢itavog HEP ODS-a, posljedicno 1 do veceg izdvajanja poslovnih aktivnosti na vanjske
izvrsitelje, ,,outsourcing®. UspjeSnost u poslovanju moze se posti¢i samo ukoliko postoji
dovoljna koli¢ina znanja i upornosti da se savladaju sve prepreke. Kako bi se HEP ODS
prilagodio novonastaloj situaciji na trziStu bilo je potrebno povecati ucinkovitost na svim

razinama i konstantno stvarati novu vrijednost.

Vaznost znanja i upravljanja intelektualnim kapitalom prikazana je teorijskom
obradom teme, a kako bi se dobio uvid u efikasnost intelektualnog kapitala tvrtke HEP ODS,
u nastavku, nakon op¢ih informacija o tvrtki slijedi izracun efikasnosti stvaranja vrijednost i

prikazani su rezultati dobiveni metodom VAIC™ u razdoblju restrukturiranja HEP ODS-a.

4.1. Tvrtka HEP ODS d.o.0.

HEP-Operator distribucijskog sustava d.o.0. (HEP ODS) je tvrtka u sastavu HEP
Grupe, u stopostotnom je vlasniStvu HEP d.d.-a. Osnovna djelatnost tvrtke je distribucija
elektri¢ne energije, koja se obavlja kao javna usluga u 21 distribucijskom podrucju na

teritoriju Republike Hrvatske.
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Za potrebe korisnika mreze, HEP ODS obavlja uslugu distribucije elektri¢ne
energije koja obuhvaca pristup i koriStenje mreze. HEP ODS je odgovoran za kvalitetu
isporucene elektrine energije svim krajnjim kupcima i jamac je sigurne opskrbe
elektricnom energijom. U nadleznosti HEP ODS-a su vodenje, odrzavanje, izgradnja i
razvoj distribucijske mreze te osiguravanje dugoro¢ne sposobnosti mreze da zadovolji
buduée zahtjeve za pristupom mrezi.**

Pravilnikom o organizaciji i sistematizaciji HEP ODS-a ureduje se organizacijski
ustroj, sadrzaj rada po organizacijskim jedinicama s razgrani¢enjem njihove nadleznosti,
ovlasti i odgovornosti, kao i poslovodna i funkcijska ovlastenja unutar drustva, radna
mjesta s brojem izvrSitelja, uvjetima popunjavanja i koeficijentima vrednovanja te druga
pitanja koja se odnose na organizaciju i sistematizaciju drustva.*®®

U obavljanju poslova iz svoje nadleZnosti, sve organizacijske jedinice druStva
obavezne su provoditi i postupati u skladu s utvrdenim poslovnim politikama, usvojenim
planovima, odlukama, uputama i smjernicama drustva te HEP-a d.d. kao vladajuceg drustva.
Dio potpornih poslova za drustvo obavljaju organizacijske jedinice HEP-a d.d. i druga
drustva HEP grupe, u skladu s Ugovorom o medusobnim odnosima.

U cilju optimiranja poslovanja drustva, pojedini poslovi obavljaju se na razini Cetiri

grupe distribucijskih podrucja :

e grupa distribucijskih podru¢ja Sjever obuhvaéa: Elektru Zagreb, Elektru
Zabok, Elektru Varazdin, Elektru Cakovec, Elektru Koprivnica, Elektru
Bjelovar, Elektru Kriz, Elektru Karlovac 1 Elektru Sisak,

e grupa distribucijskih podru¢ja Jug obuhvaca: Elektrodalmaciju Split, Elektru
Zadar, Elektru Sibenik i Elektrojug Dubrovnik.

e grupa distribucijskih podru¢ja Istok obuhvaca: Elektrosavoniju Osijek, Elektru
Vinkoveci, Elektru Slavonski Brod, Elektru Virovitica 1 Elektru Pozega,

e grupa distribucijskih podru¢ja Zapad obuhvaca: Elektroprimorje Rijeka,
Elektroistru Pula i Elektroliku Gospi¢.

Teritorijalno podru¢je rada i nadleznosti ogranicene su podru¢jem koje pokrivaju

navedena distribucijska podru¢ja sa svojim energetskim postrojenjima.

192 HEP ODS,< http://www.hep.hr/ods/o-nama/26>, (16.04.2019.)
1% HEP GRUPA, HEP Vijesnik Bilten, Pravilnik o organizaciji i sistematizaciji HEP — Operatora distribucijskog
sustava d.o0.0., Bilten broj 424 od 07.07.2018.
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HEP ODS je organiziran za obavljanje svojih djelatnosti na podru¢ju Republike

Hrvatske, posljedica cega je sloZena organizacijska struktura na svim razinama upravljanja.

Slika 16 Shematski prikaz organizacijskih jedinica HEP ODS-a

HEP-Operator
distribucijskog sustava d.o.o.

DIREKTOR
Ured direktora Sluzba a _°‘_:|“°93
s korisnicima
SluZba za zaititu
na radu, zastitu okolista Sluzba za :"Ema‘n"ﬂ?
i zaStitu od poZara poslove
Sluzba za upravljanje
projektima

Sluzba za informatiku

SEKTOR ZA UPRAVLJAN]JE

SEKTOR ZA MJERENJE

CEK " /) SUSTAV/ . iy
SEKTOR ZA VOBEN]E SUSTAVA | PODREKU TRFIETU

IMOVINOM

SluZba za strateiko

upravljanje imovinom Slutba za mjerenje

Slutba za vodenje sustava

Slukba za operativno
upravljanje imovinom

SluZba za procesne

sustave i telekomunikacije Shutba za podriku triiitu

Sluzba za koordinaciju
terenskih aktivnosti

DISTRIBUCIJSKA PODRUC)A

SEKTOR ZA PRAVNE POSLOVE
I UPRAVLJAN]E
LJUDSKIM POTENCIJALIMA

SEKTOR ZA NABAVU

SluZba za planiranje i

SluZba za financije koordinaciju nabave

SluZba za pravne poslove

Sluzba za ra upravljanje
ljudskim potencijalima

SluZba za

Sluiba za radunovodstvo
centralnu nabavu

Sluiba za kontroling

Sluiba za
echonomske poslove Sjever

SluZba za
echkonomske poslove Istok

Sluzba za
ekonomske poslove Zapad

Slufba za

ekonomske poslove Jug

Izvor: HEP, < http://www.hep.hr/ods/o-nama/organizacija/97>, (16.04.2019.)
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Slika 16 prikazuje organizacijski ustroj Drustva koji je utvrden na nacin da je svaka
organizacijska jedinica sama za sebe poslovna i funkcijska struktura, koja je istodobno u
medusobnom odnosu sa drugim organizacijskim jedinicama te zajedno ¢ine nerazdvojne
sastavnice organizacijskog ustroja drustva. Na prvoj razini upravljanja Drustvo je
organizirano funkcionalno po sektorima u sjedistu 1 podruc¢no po distribucijskim podruc¢jima,
dok su na drugoj razini upravljanja, prema funkciji organizirane sluzbe, a podru¢no pogoni. U
obavljanju poslova iz svoje nadleznosti, sve organizacijske jedinice DrusStva obavezne su
provoditi 1 postupati u skladu s utvrdenim poslovnim politikama, usvojenim planovima,
odlukama, uputama i smjernicama Drustva te HEP d.d.-a kao vladajuc¢eg drustva HEP grupe,

u skladu sa Ugovorom o medusobnim odnosima.

Za obavljanje posebnih poslova odredenog trajanja, direktor Drustva, direktor sektora
i direktor distribucijskog podru¢ja mogu osnovati radnu skupinu, a rad u radnoj skupini ne
ukljucuje promjenu radnog mjesta radnika. Odlukom o osnivanju radne skupine utvrduju se
zadaci zbog kojih se radna skupina osniva, predvideno trajanje rada, potreban broj radnika,

odgovornu osobu i1 ovlastenja.

Organizacijske jedinice u sjedistu DruStva suraduju 1 koordiniraju sa sektorima HEP-a
d.d., u skladu sa Ugovorom o medusobnim odnosima, funkcijski su nadlezne organizacijskim
jedinicama u distribucijskim podruc¢jima. Duzne su azurirati, Cuvati 1 arhivirati
dokumentaciju, u skladu s propisima, internim aktima Drustva, pravilima struke i organizirati
poslovanje na nacdin da se osigura informacijska sigurnost u skladu sa propisima i internim

aktima Drustva.

Organizacijski ustroj Drustva, ureden Pravilnikom, omogucava ucinkovitije
poslovanje, postupno optimiziranje organizacijskog ustroja, jacanje poslovnih funkcija,
osiguranje kontinuiteta poslovanja te uskladivanje sa zahtjevima trzista elektri¢ne energije 1

vaze¢im propisima.

Na dan 31.12.2018. godine u HEP ODS-u bilo je zaposleno je 6.475 djelatnika. U
nastavku je prikazana kvalifikacijska i dobna struktura djelatnika u odnosu na 2017. godinu
koja je znacajna za Drustvo zbog nastavaka projekta restrukturiranja i provedbe zakonske
obveze potpunog odvajanja djelatnosti javne usluge opskrbe elektricnom energijom od

djelatnosti distribucije elektri¢ne energije u drustvo HEP Elektra d.0.0..
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Tablica 2 Kvalifikacijska struktura djelatnika HEP ODS-a na dan 31.12.2018.

Broj Broj
R. br. Kvalifikacija zaposlenih zaposlenih

2017 2018
1. Dr.sc. 4 4
2. Mr.sc. 65 61
3. V/SS 1.147 1.099
4. VSS 607 551
5. SSS 3.435 3.118
6. NSS 90 59
7. VKV 973 734
8. KV 934 730
9. PKV 53 32
10. NKV 146 87
11. | UKUPNO (1 do 10) 7.454 6.475

Izvor: Godisnje izvjesce o poslovanju HEP ODS-a u 2018.godini, interna dokumentacija

U tablici broj 2 temeljem podataka dostupnim u Godi$njem izvjeStaja Drustva 0
poslovanju za 2018. godinu sacinjen je grafikon radi usporedbe i analize ukupnog broja

zaposlenika na dan 31.12.2018. godine u odnosu na isto razdoblje prosle godine.

Grafikon 1 Broj zaposlenih djelatnika HEP ODS-a 2017. i 2018. godine
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Izvor: Godisnje izvjesce o poslovanju HEP ODS-a u 2018.godini, interna dokumentacija

Iz tablice broj 2 i grafikona broj 1 vidljivo je da je na kraju 2018. godine u tvrtki HEP
ODS d.o.o0. bilo zaposleno 979 radnika manje nego u 2017. godini. Najveci razlog smanjenja

broja radnika u odnosu na prethodnu godinu je primjena novog Pravilnika o organizaciji i
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sistematizaciji Dru$tva, odnosno odlazak radnika po poslovno uvjetovanom otkazu kao i
mogucnosti sporazumnog prestanka radnog odnosa kroz Odluku o poticajnim mjerama za
radnike koji su navrSili 63 godine i 6 mjeseci Zivota. Najvise je zaposlenih radnika sa
srednjom stru¢énom spremom i ¢ine 43,1% zaposlenih, magistra i doktora znanosti ima 1%,
visoku 1 viSu stru¢nu spremu ima 25,5% radnika, a ostalih 25,4% c¢ine radnici sa stru¢nim
spremama NSS, VKV, KV, PKV i NKV, kod kojih se vidi znac¢ajan pad udjela radnika u
odnosu na proslu godinu, dok je neznatan porast udjela djelatnika prisutan kod visoke i

srednje stru¢ne spreme.

Drustvo je kroz plan interventnog zaposljavanja i Plan zaposljavanja u 2018. godini
zaposlilo 381 novog radnika, a dobna struktura radnika drugu godinu za redom pokazuje
trend porasta zapoSljavanja radnika mlade dobne skupine Sto je rezultat zapoSljavanja

pripravnika prema planovima zaposljavanja u 2018. godini.

Tablica 3 Dobna struktura djelatnika HEP ODS-a na dan 31.12.2018.

Broj Broj
R. br. Godine zaposlenih zaposlenih
starosti 2017 2018
1. do 20 24 40
2. 20-30 408 508
3. 30-40 989 962
4. 40-50 2.192 2.092
5. 50-60 2.833 2.529
6. preko 60 1.008 344
7. UKUPNO (1 do 7) 7.454 6.475

Izvor: Godisnje izvjesce o poslovanju HEP ODS-a u 2018.godini, interna dokumentacija

U tablici broj 3 nalaze se podaci o broju zaposlenika prema dobnim skupinama koji su

u nastavku radi usporedbe 1 graficki prikazani.
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Grafikon 2 Dobna struktura djelatnika HEP ODS-a 2017. i 2018. godine
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Izvor: Godisnje izvje$ce o poslovanju HEP ODS-a u 2018.godini, interna dokumentacija

Iz tablice 3 i podataka prikazanih grafikonom 2 zakljucuje se da je porastao broj
zaposlenih mladih radnika, u dobi do 30 godina, neznatno se smanjio broj radnika u dobi od
30 — 40 godina, dok je znacajno smanjen udio radnika preko 40 godina, a posebice onih u
dobnoj skupini preko 60 godina. Razlog tome je odlazak radnika po poslovnom uvjetovanom
otkazu i sporazumnom prestanku radnog odnosa kroz Odluku o poticajnim mjerama. Unato¢
pomladivanju kadra, prosjecna Zivotna dob radnika je na dan 31.12.2018. bila 46,23 godine.
U odnosu na zahtjevne djelatnosti i dalje postoji potreba zaposljavanja mladih kadrova te

kontinuitet i sustavno prenoSenje znanja sa starijih na mlade kadrove.

Prema istrazivanju portala Moj Posao provedenom tijekom 2016. i 2017. na 17.000
ispitanika, medu najpozeljnijim poslodavcima za 2017. godinu nalazi se i HEP, zauzima trece
mjesto, dok je medu muskarcima drugi najpopularniji poslodavac. Istrazivanje je pokazalo da
presudan faktor atraktivnosti poslodavaca u Hrvatskoj nije placa ve¢ sigurnost radnog mjesta,
harmoni¢ni odnosi na radnom mjestu i prilike za napredak, a slijedi drustvena odgovornost

poslodavca.*®

14 HEP, Izvjesce o odrzivosti HEP grupa 2017.
<http://www.hep.hr/UserDocsImages/dokumenti/lzvjesce%200%20odrzivosti/HEP_lzvjesce_o_odrzivosti_201
7.pdf>, (30.04.2019.)
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4.2. Izracun efikasnosti intelektualnog kapitala HEP ODS-a d.o.o.

Razinu efikasnosti intelektualnog kapitala u tvrtki HEP ODS d.0.0. u razdoblju
restrukturiranja tvrtke, odnosno u razdoblju od 2015. do 2017. godine izraCunati ¢e se prema
podacima iz godiSnjih financijskih izvjestaja. Svi podaci koji su potrebni za analizu nalaze se
u standardnim poslovnim izvjestajima, javno su objavljeni, te su iznosi izrazeni u tisu¢ama
kuna.

Tablica 4 Financijski podaci tvrtke HEP ODS d.0.0.(2015.- 2017.9) - za izra¢un opée efikasnosti intelektualnog
kapitala tvrtke, iskazani u kunama

HEP ODS d.o.o. 2015. 2016. 2017,
parametri u tisuéama kn parametri u tisuéama kn parametri u tisuéama kn
UKUPNI PRIHODI 7.018.391 6.619.001 4.325.342
UKUPNI RASHODI 6.110.139 5.776.304 3.497.172
TROSKOVI OSOBLJA 1.157.115 1.188.099 1.207.457
AMORTIZACIJA 853.746 919.221 963.155
DOBIT 908.252 842.697 828.170

Izvor: Autor prema Godi$njem izvjes¢u o poslovanju HEP ODS-a za 2015.,2016.,2017. godinu,
< https://www.hep.hr/o-hep-grupi/publikacije/godisnje-izvjesce/62>, (03.05.2019.)

U tablici 4 su prikazani ukupni ostvareni prihodi i rashodi tvrtke i posebno su
izdvojeni troskovi osoblja i amortizacije. Budu¢i da se u javno objavljenim godisnjim
financijskim izvjestajima troskovi osoblja koji su iskazani u ra¢unu dobiti i gubitka odnose
isklju¢ivo na bruto place i1 doprinose na bruto place, za potrebe izratuna efikasnosti
intelektualnog kapitala, u tablici 4 pribrojeni su im troSkovi osoblja koji su specificirani u
priloZenim biljeSkama koje su sastavni dio financijskih izvjeStaja. TroSkovi se u
organizacijskim jedinicama (Sektorima, Sluzbama u sjediStu i Distribucijskim podruc¢jima)
rasporeduju na temelju aktivnosti koje predstavljaju troSak. Svaka aktivnost ima svoju $ifru i
svaki troSak koji ta aktivnost generira rasporeduje se prema organizacijskim jedinicama koje
su taj troSak ostvarile. Troskovi osoblja koji se odnose na stru¢na usavrSavanja utvrdena
pravilnicima i zakonskim propisima i troskovi obuke osoblja evidentiraju se na opéim
troSkovima poslovanja na S$ifri aktivnosti 1315, predstavljaju ostala materijalna prava
zaposlenih. Udio ostalih troSkova osoblja u odnosu na ukupne troskove osoblja prikazani su u

tablici 5.
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Tablica 5 Ukupni tro§kovi osoblja HEP ODS d.0.0.(2015.- 2017.9) - za izra¢un opce efikasnosti intelektualnog
kapitala tvrtke, iskazani u kunama

2015. 2016. 2017.

H EP ODS doo parametri u parametri u parametri u

tisu¢éama kn tisu¢éama kn tisu¢ama kn

1. TroSkovi bruto place i doprinosa 1.057.481 1.075.964 1.070.390

2. Ostali troskovi osoblja 99.634 112.135 137.067

3. UKUPNI TROSKOVI OSOBLJA (1.+2) 1.157.115 1.188.099 1.207.457
4. UDIO OSTALIH TROSKOVA OSOBLJA U

UKUPNIM TROSKOVIMA OSOBLJA (2.13) 8,61% 9,44% 11,35%

Izradio: Autor prema GodiS$njem izvje$¢u o poslovanju HEP ODS-a za 2015.,2016.,2017. godinu, interna
dokumentacija

U tablici 5 prikazani su ukupni troSkovi osoblja koji ukljucuju bruto place sa
doprinosima i ostale troSkove osoblja koji se odnose na troskove materijalnih prava
zaposlenih (stru¢no obrazovanje, otpremnine za prijevremeno umirovljenje, jubilarne nagrade
1 prigodne pomoc¢i) i1 trosSkove sluzbenih putovanja, prijevoz na rad te ostale nespomenute
troskove zaposlenih. Iz tablice je vidljivo da na povecanje ukupnih troskova osoblja utjece
povecanje upravo ostalih troskova osoblja, a njihov udio u ukupnim troskovima osoblja se u

godinama u kojima se Drustvo restrukturiralo povecava, te u 2017. godini iznosi 11,35%.

Na povecanje troskova bruto placa i doprinosa na bruto place 2016. godine utjecale su
odredbe novog Kolektivhog ugovora za HEP grupu, a na smanjenje tro§kova bruto placa i
doprinosa na bruto place u 2017. godini utjecalo je ostvarenje programa restrukturiranja
Drustva, odnosno smanjenje broja radnika. Povecanje ostalih troSkova osoblja posljedica je
isplata otpremnina za 639 radnika kojima je zavrSio radni odnos zaklju¢no sa 31.12.2017.
godine te ostvareni veci troSkovi zbog upucivanja radnika na obuku za rad pod naponom u
HEP NOC, stru¢no obrazovanje zbog stjecanja trazenih certifikata te veceg broja sluzbenih

putovanja u svrhu sastanaka (projekt SAP*® reorganizacija i sli¢no).

Zbog otvaranja trziSta elektricne energije u RH i dolaskom drugih opskrbljivaca na
trziSte sa dozvolom za opskrbu kupaca elektricnom energijom, 2016. godine primjetan je pad
poslovnih prihoda, a izdvajanjem djelatnosti opskrbe iz HEP ODS-a rezultira u 2017. godini
znacajnijim padom prihoda za HEP ODS d.0.0. Prihod od prodaje elektricne energije iskazuje

se u poslovnim knjigama novoosnovane tvrtke za opskrbu elektricnom energijom HEP

15 SAP (System Aplications Products) je standardni integrirani softver za planiranje i pra¢enje poslovanja
poduzeéa. SAP integrirani poslovno-informacijski sustav predstavlja integraciju svih poslovnih procesa i
transakcija $to podrazumijeva da osigurava apsolutnu konzistentnost i azurnost podataka.
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Elektra d.o.o. za kupce kategorije kucanstva i ve¢i dio kupaca kategorije gospodarstvo koji
nemaju odabranog opskrbljivaca, izuzev ,,ve¢ih* kupaca na srednjem naponu, dok prihode od
prodaje HEP ODS-a cine iskljucivo prihodi od osnovne djelatnosti distribucije, odnosno
koristenja mreze. Ukupni rashodi smanjuju se proporcionalno prihodima, a 2016. godine
ostvaren je najveéi iznos troskova osoblja, najveci troSak amortizacije ostvaren je 2017.
godine. Temeljem iskazanih podataka zakljuCuje se da tvrtka posluje uspjesno, odnosno

kontinuirano ostvaruje dobit iz poslovanja.

Kako bi se izvrsila analiza intelektualne sposobnosti tvrtke u stvaranju vrijednosti,
koriste¢i se VAIC™ metodom, izraCunati ¢e se indikator efikasnosti Stvaranja vrijednosti
koji pokazuje koliko je na uloZenu jednu kunu u resurse stvoreno nove vrijednosti prema

koracima koji su opisani u prethodnoj cjelini.

Korak 1 — izracunavanje dodane novostvorene vrijednosti (VA = OUT -IN; VA = OP+I1Z+AM)

Koriste¢i financijske podatke iz tablice 4 u formulama za izratun dodane
novostvorene vrijednosti nastavku je izraCunata dodana vrijednost tvrtke HEP ODS d.0.0. za
razdoblje od 2015. do 2017. godine:

VA 3015 =7.018.391 — (6.110.139 — 1.157.115-853.746) = 2.919.113 tisuca kn

odnosno : VA 205 =908.252 + 1.157.115 + 853.746 = 2.919.113 tisuca kn

VA 206 =6.619.001 — (5.776.304 — 1.188.099 - 919.221) = 2.950.017 tisu¢a kn

odnosno : VA 3016 = 842.697 + 1.188.099 + 919.221 = 2.950.017 tisuca kn

VA 2017 =4.325.342 — (3.497.172 — 1.207.457 — 963.155) = 2.998.782 tisuca kn

odnosno : VA 5017 =828.170 + 1.207.457 + 963.155 = 2.998.782 tisuéa kn

Iz izraCunate dodane vrijednosti za promatrano razdoblje vidljivo je da Drustvo HEP
ODS d.o.0. u svim godinama stvara novu vrijednost. Najvise dodane vrijednosti ostvareno je
2017. godine u iznosu 2.998.782 tisu¢a kuna, odnosno 2,7% vise u odnosu na 2015. godinu.
Bez obzira na smanjenje ukupnih prihoda i ukupnih rashoda i uslijed povecanja troSkova

osoblja iz godine u godinu, tvrtka konstantno ostvaruje rast dodane vrijednosti.
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Korak 2 — relacija dodane vrijednosti i humanog kapitala (Hce = vaHc)

HCE 2015 =2.919.113 /1.157.115 = 2,523
HCE 2016 — 2.950.017/1.188.099 = 2,483

HCE 207 = 2.998.782 / 1.207.457 = 2,484

Izdvajanja za zaposlene, koja osim place ukljucuju troskove struc¢nih usavrSavanja,
obrazovanja, isplate otpremnina prikazana u tablici broj 4, iz godine u godinu se povecavaju.
Stavljanjem u odnos humani kapital i dodanu novostvorenu vrijednost izraCunat je koeficijent
efikasnosti humanog kapitala iz kojeg se zakljuCuje da je na pocetku promatranog razdoblja
stvoreno najvise dodane vrijednosti. Na jednu novcanu jedinicu ulozenu u zaposlene stvoreno
je 2,523 dodane vrijednosti, dok je njegova efikasnost u 2016. godinu manja za 1,5%,
odnosno stvoreno je 2,483 dodane vrijednosti. U 2017. godini minimalno se pove¢ava HCE i
stvoreno je 2,484 dodane vrijednosti na jednu novCanu jedinicu koja je ulozena u

zaposlenika.

Korak 3 — izracunavanje strukturalnog kapitala (sc =va-Hc)

SC 2015 = 2.919.113 - 1.157.115 = 1.761.998 tisuca kn
SC 2016 =2.950.017 — 1.188.099 = 1.761.918 tisuca kn
SC 2017 =2.998.782 — 1.207.457 = 1.791.325 tisuca kn

Vrijednost strukturalnog kapitala kojeg ¢ini organizacija sustava, licence, patenti,
imidZ, odnosi sa kupcima, predstavlja zavisnu veliCinu jer ovisi o novostvorenoj vrijednosti.
Iz izraCuna je vidljivo da vrijednost strukturalnog kapitala u 2015. 1 2016. godini stagnira, u
2017. godini ostvarena je najveca vrijednost u iznosu 1.791.325 tisuca kuna, §to predstavlja

povecanje vrijednosti za manje od 2% u odnosu na prethodno razdoblje.

Dobivenim izracunom vrijednosti strukturalnog kapitala kroz tri godine promatranja
uocljivo je da je strukturalni kapital ve¢i od humanog kapitala odnosno da u novostvorenoj
vrijednosti tvrtke, sa ve¢om vrijednosti sudjeluje strukturalni kapital u usporedbi sa humanim

kapitalom.

Korak 4 — relacija dodane vrijednosti i koristenja strukturnog kapitala (SCE = SCIVA)
SCE 2015 = 1.761.998 / 2.919.113 = 0,604
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SCE 206 = 1.761.918 / 2.950.017 = 0,597

SCE 207 = 1.791.325/ 2.998.782 = 0,597

Stavljanjem u odnos vrijednost strukturalnog kapitala i dodanu novostvorenu
vrijednost dobiven je koeficijent efikasnosti strukturalnog kapitala. Najveca efikasnost
strukturalnog kapitala bila je 2015. godine. Indikator efikasnosti strukturalnog kapitala, koji
je isti u 2016. i 2017. godini ukazuje da je udio strukturalnog kapitala u stvaranju vrijednosti

manji u odnosu na 2015. godinu.

Korak 5 — efikasnost koristenja intelektualnog kapitala (1CE = HCE + SCE)

ICE 2015 = 2,523 + 0,604 = 3,127

ICE 2016 = 2,483 + 0,597 = 3,080

ICE 2017= 2,484 + 0,597 = 3,081

Efikasnost koriStenja intelektualnog kapitala predstavlja zbroj efikasnosti humanog i
strukturalnog kapitala. Dobiveni koeficijent pokazuje koliko efikasno intelektualni kapital
stvara vrijednost. Najveca efikasnost koriStenja intelektualnog kapitala je postignuta u 2015.
godini kada je na jednu novc¢anu jedinicu uloZenu u intelektualni kapital tvrtke ostvareno
3,127 nove vrijednosti, u godinama koje slijede efikasnost se smanjuje premda se u 2017.

godini neznatno povecéava i iznosi 3,081.

Korak 6 — relacija dodane vrijednosti i utrosenog kapitala (CEE = VAICE)

CEE 5015 =2.919.113 / (7.018.391 + 1.157.115 ) = 0,357
CEE 016 = 2.950.017 / (6.619.001 + 1.188.099 ) = 0,378

CEE 2017 =2.998.782 / (4.325.342 + 1.207.457 ) = 0,542

Efikasnost koristenog fizickog i financijskog kapitala predstavlja odnos dodane
vrijednosti i1 fizickog i financijskog kapitala. Izracunati koeficijenti pokazuju koliko je u
svakoj godini na jednu nov¢anu jedinicu uloZeno u fizicki i financijski kapital stvoreno nove

vrijednosti za tvrtku. Dobivenim izratunom uocljivo je da se sa godinama koeficijent
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efikasnosti koristenja fizickog/financijskog kapitala povecava, najveci je u 2017. godini kada
je ostvareno 0,542 nove vrijednosti $to predstavlja povecanje od 52% u odnosu na 2015.

godinu.

Korak 7 — opca efikasnost stvaranja vrijednosti u tvrtki (vaic = ICE + CEE)

VAIC™ 505 = 3,127 + 0,357 = 3,484
VAIC™ 5y = 3,080 + 0,378 = 3,458

VAIC™ 5417 = 3,081 + 0,542 = 3,623

Koeficijent opce efikasnosti stvaranja vrijednosti predstavlja zbroj efikasnosti svih
resursa tvrtke. U promatranom razdoblju za sve tri godine veci je od 2,5 §to znaci da tvrtka
uspjesno koristi i svoj intelektualni i1 fizicki kapital. Moze se zakljuciti da je menadzment
kvalitetno iskoristio postoje¢e temeljne resurse. Najniza efikasnost stvaranja vrijednosti bila
je 2016. godine, nakon ¢ega se U 2017. godini povecava i iznosi 3,623 §to znaci da je u tvrtki

na jednu novéanu jedinicu uloZenu u sve resurse ostvareno 3,623 nove vrijednosti.

Po izvrSenom izracunu opce efikasnosti stvaranja vrijednosti u tvrtki HEP ODS d.o.0.
u nastavku su tabli¢no objedinjeni dobiveni rezultati radi preglednosti i daljnje analize

indikatora efikasnosti pojedinih resursa i njihovog utjecaja na stvaranje vrijednosti.

Tablica 6 Koeficijenti efikasnosti fizickog/ financijskog i intelektualnog kapitala i indikator uspjesnosti
koristenja svih resursa u HEP ODS d.o.0.

KOEFICIJENT/ 2015. 2016. 2017.
INDIKATOR

HCE 2,523 2,483 2,484
SCE 0,604 0,597 0,597
CEE 0,357 0,378 0,542
VAIC™ 3,484 3,458 3,623

Izradio: Autor
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U tablici 6 prikazani su koeficijenti efikasnosti fizickog/ financijskog i intelektualnog
kapitala i1 indikator uspjeSnosti koriStenja svih resursa Koji su u nastavku prikazani
grafikonom broj 3. Koeficijenti koji utjeCu na opéu efikasnost stvaranja vrijednosti (VAIC™)
dobiveni izraunom u svim godinama najveéi su za HCE, najvise dodane vrijednosti stvara se
na temelju ljudskog kapitala, a najmanje koriStenjem fizickog i financijskog kapitala (CEE).
Stavljanjem u omjer izra¢unate koeficijente za sve resurse vidljivo je da u opc¢oj efikasnost
stvaranja vrijednosti u 2015. i 2016. godini efikasnost humanog kapitala (HCE) sudjeluje sa
72%, medutim efikasnost koriStenja tog vrlo znacajnog resursa u 2017. godini sSmanjuje se za
3%. Vrijednost strukturalnog kapitala (SC) veca je od vrijednosti humanog kapitala (HC) dok
je efikasnost koristenja tog resursa manja od efikasnosti koriStenja humanog kapitala, u
promatranom razdoblju u kojem SCE sudjeluje sa 17%. Efikasnost koriStenja fizi¢kog i
financijskog kapitala (CEE) za prve dvije godine promatranja ima trend rasta i ¢ini 11%
ukupne efikasnosti stvaranja vrijednosti, u 2017. godini njegova efikasnost povecava se za jos$
4% te u opcoj efikasnosti stvaranja vrijednosti sudjeluje sa 15%.

Grafikon 3 Kretanje koeficijenta efikasnosti HCE, SCE, CEE i VAIC™ za HEP ODS d.0.0. od 2015.-2017.
godine

— —Ga
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Izradio: Autor

Grafikon broj 3 prikazuje kretanje pokazatelja efikasnosti svih resursa u stvaranju

nove vrijednosti. Drustvo HEP ODS d.o.o. u 2016. godini biljezi smanjenje opce efikasnosti
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stvaranja vrijednosti zbog smanjenja efikasnosti koriStenja humanog i strukturalnog kapitala
u odnosu na 2015. godinu. Opca efikasnost stvaranja vrijednosti u promatranom razdoblju
ima pozitivan trend, u 2017. godini Drustvo ostvaruje najveéu opcu efikasnost svih resursa u
2017. godini u kojoj je zadrzana ista efikasnost koriStenja strukturalnog kapitala, dok se
efikasnost humanog kapitala neznatno povefava u odnosu na prethodnu godinu. Na
poveéanje opce efikasnosti u 2017. godini utjecalo je poveéanje efikasnosti koriStenja
fizickog/financijskog kapitala. Prosjecni koeficijent kretanja opce efikasnosti stvaranja
vrijednosti u 2015 i 2016. godini iznosi 3,5 $to pokazuje uspjesno i sigurno poslovanje, u
2017. godini koeficijent opce efikasnosti stvaranja vrijednosti je najveci i iznosi 3,623, $to
zna¢i da je po jednoj nov€anoj jedinici uloZenoj u resurse Drustvo ostvarilo 3,623 nove

vrijednosti.

4.3. Komparacija efikasnosti intelektualnog kapitala HEP ODS d.o.o.
I HEP grupe

Postojeci podaci o poslovanju u HEP grupi i drustvima u njenom vlasnis$tvu temelje se
na analizi troSkova i1 usporedbom istih sa planiranim planskim veli¢inama, zapravo se
mjeseéno utvrduje realizacija ostvarenja zacrtanih planiranih veli¢ina. Na kraju svakog
obracunskog razdoblja iskazuje se uspjeSnost poslovanja kroz ukupan prihod i ostvareni
dobitak/gubitak. U danas$njim uvjetima takvi pokazatelji poslovanja ne odraZavaju realnu i
objektivnu sliku stoga se ukazuje potreba nadopune iskazivanja uspjesnosti poslovanja novim
indikatorima kojima je moguce dobiti objektivniju sliku o intelektualnoj sposobnosti HEP-a u

stvaranju vrijednosti.

U nastavku slijedi usporedba efikasnosti koristenja intelektualnog kapitala HEP
grupe, a ¢ija je najveca sastavnica drustvo HEP ODS d.o.0. koje se nalazi u stopostotnom
vlasnistvu HEP-a d.d. i prethodnih je godina dozZivjelo znaCajne promjene zbog
restrukturiranja, smanjenja broja zaposlenih i izdvajanja opskrbne djelatnosti. Temeljem
podataka iz konsolidiranih godisnjih financijskih izvjestaja, VAIC™ metodom utvrditi ¢e se
koliko je u HEP Grupi ostvareno nove vrijednosti u razdoblju od 2015. do 2017. godine, te ¢e
se dobiveni rezultati usporediti sa podacima HEP ODS-a izracunatim i prikazanim u

prethodnoj podcjelini.
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Podaci iz konsolidiranih godisnjih financijskih izvjeStaja HEP grupe koji ¢e posluziti
za izraCunavanje indikatora uspjeSnosti koriStenja intelektualnog kapitala prikazani su u
tablici broj 7. Troskovi osoblja iskazani u konsolidiranim ra¢unima dobiti i gubitka koji se
odnose samo na troskove bruto placa i doprinosa na bruto u tablici broj 7 uvecani su za 10 %
zbog nedostatka podataka o ostalim troskovima osoblja za navedene godine promatranja.
Primijenjen je postotak od 10% za HEP grupu jer predstavlja prosje¢ni postotak ukupnog
udjela ostalih troskova osoblja za Drustvo HEP ODS (stru¢no usavrsavanje, obuke osoblja,
sluzbena putovanja, jubilarne nagrade, otpremnine i dr.), prema podacima iskazanim u tablici
broj 5 u promatrane tri godine, a temeljem kojih je izvrSena analiza opce efikasnosti stvaranja
vrijednosti HEP ODS-a.

Tablica 7 Financijski podaci HEP grupe 2015.- 2017.g za izraCun opce efikasnosti intelektualnog kapitala
tvrtke, iskazani u kunama

HEP grupa 2015. 2016. 2017.
parametri u tisucama kn parametri u tisuéama kn parametri u tisuéama kn
UKUPNI PRIHODI 14.639.944 16.633.231 15.205.111
UKUPNI RASHODI 12.244.220 12.042.870 13.614.375
TROSKOVI OSOBLJA 2.116.214 2.094.887 2.141.581
AMORTIZACIJA 1.824.097 1.780.269 1.935.963
DOBIT 2.395.724 2.590.361 1.590.736

Izvor: Autor prema: Godi$nje izvjes¢e o poslovanju HEP ODS-a za 2015.,2016.,

< https://www.hep.hr/o-hep-grupi/publikacije/godisnje-izvjesce/62>,HRVATSKA ELEKTROPRIVREDA d.d.,
ZAGREB, Nekonsolidirani godisnji financijski izvjesStaji 1 IzvjeS¢e neovisnog revizora za 2017. godinu,
<http://www.hep.hr/UserDocsImages//dokumenti/finizvj/nekonsolidirana/2017//HEP_DD_Revizorsko_2017.pd
f>, (03.05.2019.)

Na osnovu podataka iz tablice 7 u nastavku slijedi izracun indikatora efikasnosti

koristenja intelektualnog kapitala u HEP grupi.

Korak 1 — izracunavanje dodane novostvorene vrijednosti (VA= OUT -IN; VA = OP+IZ+AM )

Prema podacima iskazanim u tablici broj 7, u nastavku je izra¢unata dodana vrijednost
HEP grupe za 2015., 2016. i 2017. godinu.

VA 015 =14.639.944 — (12.244.220 — 2.116.214 — 1.825.097 ) = 6.337.035 tisuca kn
odnosno : VA y015 =2.395.724 + 2.116.214 + 1.825.097 = 6.337.035 tisuc¢a kn

VA 216 = 14.633.231 — (12.042.870 — 2.094.887 — 1.780.269 ) = 6.465.517 tisuca kn
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odnosno : VA 2016 = 2.590.361 + 2.094.887 + 1.780.269 = 6.465.517 tisuéa kn
VA 2017 =15.205.111 — ( 13.614.375 — 2.141.581 — 1.935.963 ) = 5.668.280 tisuca kn

odnosno : VA 27 =1.590.736 + 2.141.581 + 1.935.963 = 5.668.280 tisuc¢a kn

HEP grupa u svim godinama stvara novu vrijednost, najvisSe dodane vrijednosti
ostvareno je 2016. godine u iznosu 6.465.517 tisu¢a kuna. U 2017. godini novostvorena

vrijednost smanjuje se u odnosu na prethodnu godinu za 12,5% .

Korak 2 — relacija dodane vrijednosti i humanog kapitala (Hce = vaHc)

HCE 2015 = 6.144.652 / 2.116.214 = 2,904
HCE 2016 = 6.275.073 / 2.094.887 = 2,995

HCE 2017 = 5.473.591/ 2.141.581 = 2,556

Stavljanjem u odnos vrijednost humanog kapitala koji ukljucuje ukupne troskove
osoblja (obra¢unate place i doprinose uveCane za troSkove struénih usavrSavanja,
obrazovanja, isplate otpremnina prikazane u tablici broj 7 uz prethodno pojasnjenu
metodologiju izra¢una procjene udjela ostalih tro§kova u ukupnim tros$kovima) i dodanu
novostvorenu vrijednost, izracunat je koeficijent efikasnosti humanog kapitala. Najvise
vrijednosti za jednu novcanu jedinicu uloZenu u zaposlenika ostvareno je u 2016. godini 1
iznosi 2,995 dodane vrijednosti. Efikasnost humanog kapitala u 2017. godinu smanjuje se za

14,7%, $to utjece na smanjenje novostvorene vrijednosti po zaposleniku.

Korak 3 — izracunavanje strukturalnog kapitala (sc =vA-Hc)

SC 2015=6.337.035 — 2.116.214 = 4.220.821 tisuca kn
SC 2016 = 6.465.517 — 2.094.887 = 4.370.630 tisuca kn

SC 2017 = 5.668.280 — 2.141.581 = 3.526.699 tisuca kn
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Udio vrijednosti strukturalnog kapitala u novostvorenoj vrijednosti u promatranom
razdoblju ve¢i je od vrijednosti humanog kapitala. U 2016. godini ostvarena je najveca
vrijednost SC u iznosu 4.370.630 tisuca, u 2017. godine vrijednost je 20% manja u odnosu

na prethodnu godinu.

Korak 4 — relacija dodane vrijednosti i koristenja strukturnog kapitala (SCE = SCVA)

SCE 2015 = 4.220.821 / 6.337.035 = 0,666
SCE 20916 = 4.370.630 / 6.465.517 = 0,676

SCE 2017 = 3.526.699 / 5.668.280 = 0,622

Najveca efikasnost strukturalnog kapitala ostvarena je u 2016. godine. Indikator
efikasnosti strukturalnog kapitala ukazuje da je njegov udio u stvaranju vrijednosti najmanji u

2017. godini.

Korak 5 — efikasnost koristenja intelektualnog kapitala (1CE = HCE + SCE)

ICE 2015 = 2,904 + 0,666 = 3,570

ICE 2016 = 2,995+ 0,676 = 3,671

ICE 2017 = 2,556 + 0,622 = 3,178

Za jednu novc¢anu jedinicu uloZenu u intelektualni kapital, najviSe nove vrijednosti u
iznosu 3,671 ostvareno je u 2016. godini. Sljedece 2017. godine efikasnost koriStenja

intelektualnog kapitala pokazuje znacajan pad u odnosu na 2015. i 2016. godinu.

Korak 6 — relacija dodane vrijednosti i utrosenog kapitala (CEE = VAICE)

CEE 5015 = 6.337.035 / ( 14.639.944 + 2.116.214) = 0,378
CEE 5016 = 6.465.517 / ( 14.633.231 + 2.094.887) = 0,387

CEE 2017 = 5.668.280 / ( 15.205.111 + 2.141.581) = 0,327
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Efikasnosti koriStenja fizi¢kog/financijskog kapitala najmanja je u 2017. godini.
Najvisi rezultat ostvaren je u 2016. godini kada je po ulozenoj jednoj nov¢anoj jedinici u

fizicki/financijski kapital ostvareno 0,387 nove vrijednosti.

Korak 7 — opca efikasnost stvaranja vrijednosti u tvrtki (VAIC = ICE + CEE)

VAIC™ 55,5 = 3,570 + 0,378 = 3,948
VAIC™ 55,6 = 3,671 + 0,387 = 4,058
VAIC™ ,,,,=3,178 + 0,327 = 3,505

U svim godinama promatranog razdoblja izracunati koeficijent opce efikasnosti
stvaranja vrijednosti veci je od 2,5 i moze se zakljuéiti da tvrtka uspjesno koristi intelektualni
i fizicki kapital. Efikasnost stvaranja vrijednosti u 2016. godini za 2,7% veca je od 2015.
godine. U 2017. godini ostvaren je najmanji rezultat, koeficijent iznosi 3,505 koji i dalje
ukazuje na uspjesno poslovanje i efikasno koriStenje svih resursa, medutim uocava se
negativan trend u opcoj efikasnosti stvaranja vrijednosti u odnosu na prethodne dvije
godine. Opéa efikasnost 2017. godine u odnosu na 2016. godinu manja je za 13,7% S§to za
HEP grupu predstavlja rizik te je potrebno utvrditi koji resursi utjeu na smanjenje
koeficijenta odnosno utvrditi razloge manje efikasnog koriStenja resursa Koji razaraju

vrijednost. U nastavku su tablicom 8 prikazani dobiveni rezultati.

Tablica 8 Koeficijenti efikasnosti fizickog/ financijskog i intelektualnog kapitala i indikator uspjes$nosti
koriStenja svih resursa u HEP grupi

KOEFICIJENT/ 2015. 2016. 2017.
INDIKATOR

HCE 2,904 2,995 2,556
SCE 0,666 0,676 0,622
CEE 0,378 0,387 0,327
VAIC™ 3,948 4,058 3,505

Izradio: Autor
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U tablici 8 prikazani koeficijenti efikasnosti fizickog/financijskog i intelektualnog
kapitala 1 indikator uspjeSnosti koriStenja svih resursa koji su u nastavku prikazani
grafikonom broj 4. Iz dobivenih koeficijenta uocljivo je da se najvise dodane vrijednosti
stvara na temelju koristenja humanog kapitala, a najmanje koristenjem fizickog i financijskog
kapitala (CEE). Efikasnost koristenja najznacajnijeg resursa u stvaranju vrijednosti, humanog
kapitala (HCE) najveci je u 2016. godini a najmanji u 2017. godini. Ostali koeficijenti, SCE i
CEE takoder rastu u 2016. godine dok se njihov pad vidi u 2017. godini. Obzirom da svi
koeficijenti utjeCu na opcu efikasnost stvaranja vrijednosti, a 2017. godine uocen je pad svih
koeficijenata te je sukladno tome i efikasnost koriStenja resursa HEP grupe u 2017. bila

manja u odnosu na prethodne godine.

Grafikon 4 Kretanje koeficijenta efikasnosti HCE, SCE, CEE i VAIC™ za HEP grupu od 2015.-2017. godine
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Izradio: Autor

Iz grafikona broj 4 vidljivo je da je indikator opce efikasnosti HEP grupe u opadanju
ponajvisSe zbog opadanja koeficijenta uspjeSnosti koriStenja intelektualnog kapitala, a

posebice humanog kapitala.

Po dobivenim podacima o VAIC™ indikatoru opce efikasnosti intelektualnog kapitala
HEP grupe i jednog od drustva u njenom sastavu HEP ODS-a, grafikonom broj 5 je

predo¢ena komparacija.
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Grafikon 5 Prikaz usporedbe VAIC™ za HEP grupu i HEP ODS d.o.0.
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Izradio: Autor

Indikator opce efikasnosti HEP ODS-a i HEP grupe prikazan grafikonom broj 5 veci
je od 2,5 u promatranom razdoblju od tri godine §to je znak sigurnog i uspjesnog poslovanja.
Efikasnost koriStenja svih resursa HEP ODS-a u stvaranju vrijednosti prema izra¢unatim
koeficijentima u 2015. i 2016. godini je manja u odnosu na efikasnost koristenja svih resursa
HEP grupe, ali ima tendenciju rasta. Koeficijent VAIC™ za HEP grupu je u istim godinama
veci ali smanjuje mu se vrijednost i za 2017. godinu i u opadanju je u odnosu na prethodno
razdoblje. U 2017. godini indikator opce efikasnosti HEP grupe manji je u odnosu na njeno
ovisno drustvo HEP ODS-a, §to znaci da je za jednu kunu uloZenu u resurse HEP grupe u
svim njenim Drustvima ostvareno manje vrijednosti nego za ulozenu jednu kunu u resurse

HEP ODS-a.

Obzirom da je ljudski kapital jedan od najznacajnijih resursa u stvaranju nove
vrijednosti, grafikonom broj 6 usporedena je efikasnost koristenja humanog kapitala u HEP
grupi i HEP ODS-u.
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Grafikon 6 Prikaz usporedbe HCE za HEP grupu i HEP ODS d.o.0.
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Izradio: Autor

Iz grafikona broj 6 za HEP grupu uocljiv je pad efikasnosti humanog kapitala koji je
utjecao na smanjenje indikatora VAIC™ za HEP grupu. Za Drustvo HEP ODS vidljiva je
stagnacija koeficijenta HCE u svim godinama, koeficijent VAIC™ pokazuje povecéanje
stvaranja nove vrijednosti. U nastavku je prikazan udio intelektualnog kapitala u stvaranju

nove vrijednosti.

Grafikon 7 Omijer koeficijenta ICE i CEE u VAIC™ za HEP grupu i HEP ODS d.o.0.

m|CE mCEE

9%

91%

HEP GRUPA HEP ODS 2015. HEP GRUPA HEP ODS 2016. HEP GRUPA HEP ODS 2017.
2015. 2016. 2017.

Izradio: Autor
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Grafikonom 7 prikazan je omjer koeficijenata intelektualnog i fizi¢kog/financijskog
kapitala izraZzen u postocima na temelju podataka iz tablica 6 i 8 u kojima su prikazani
izraCunati koeficijenti efikasnosti fizickog/ financijskog i intelektualnog kapitala i indikator
uspjesnosti koriStenja svih resursa u HEP ODS d.o.o. i HEP grupi. Iz grafikona broj 7 moze
se utvrditi da udio efikasnosti intelektualnog i fizickog/financijskog kapitala u 2015. i 2016.
godini stagnira, odnosno moze se zakljuciti da 90% ukupne efikasnosti koristenja svih resursa
poslovanja Cini efikasnost koriStenja intelektualnog kapitala dok se ostalih 10% odnosi na
koriStenje financijskog kapitala. U 2017. godini u HEP grupi povecava se indikator
uspjesSnosti intelektualnog kapitala, a za razliku od prethodne dvije godine u HEP ODS-u se
smanjuje, dok se efikasnost koriStenja fizi¢kog/ financijskog kapitala povecava u HEP ODS-

u, a smanjuje u HEP grupi.
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5. ZAKLJUCAK

Znanje predstavlja najvazniji kapital poduzeca i potrebno je razviti efikasan sistem
upravljanja tim kapitalom, jer to dovodi do znacajnih uSteda, vete produktivnosti,
kvalitetnijeg obavljanja poslovnih aktivnosti i stvaranja konkurentske prednosti. Ukoliko u
poduzeéu samo postoji taj kapital, ali ne i sustav upravljanja njime, on ¢e biti koriSten ne
efikasno. Klju¢na uloga menadzmenta je znanje i kompetencije zaposlenika pretvoriti u
konkurentnost. Potrebno je upravljati intelektualnim kapitalom i sve aktivnosti fokusirati na
povecanje trziSne vrijednosti 1 unapredenje vlastitih sposobnosti s ciljem stvaranja dodane
vrijednosti na duzi rok. Poduzeée stvara vrijednost kada stvara vise nego S§to ulaZe u svoje
resurse.

Udio znanja u novoj stvorenoj vrijednosti postaje sve ve¢i, a u bilanci ili nekom
drugom financijskom izvjeStaju se to ne prikazuje. Za danaSnje tvrtke, osim vrijednosti
materijalne imovine, vazno je znati kolika je sposobnost njegovih zaposlenika da svojim
znanjem omoguce stvaranje dodane vrijednosti.

Kljuc¢ni element za postizanje konkurentske prednosti u sklopu intelektualnog kapitala
je ljudski kapital, najteze ga je kopirati i vrlo je bitno zadrzati ga Sto duze u poduzecu.
Strukturalni kapital ostaje u poduzecu i1 kada zaposlenici napuste poduzece nakon radnog
vremena, a potrosacki kapital je usko povezan uz ljudski kapital. Transformacija ljudskog
kapitala u strukturalni i potroSacki kapital predstavlja tvrtkama najveci izazov.

Intelektualni kapital zanimljiv je za proucavanje 1 istraZivanje, znatno utjeCe na
profitabilnost i konkurentnost pojedine tvrtke te je za njegovo mjerenje potrebno
primjenjivati jednostavnu, univerzalnu i standardnu metodu izracuna. Pracenje intelektualnog
kapitala moZe potaknuti menadZment tvrtke da potice zaposlenike, nagraduje njihove ideje te
na taj na¢in mogu optimalno upravljati poduze¢em, povecati ucinkovitost u poslovanju i
vrijednost tvrtke. Tvrtke koje koriste neke od metoda mjerenja intelektualnog kapitala,
prikupiti ¢e potrebne informacije pomocu kojih ¢e menadZment kvalitetnije upravljati
poslovanjem, imati uvid gdje se stvara i razara vrijednost te procijeniti kako povecati
vrijednosti intelektualnog kapitala, koji utjeCe na stvaranje nove vrijednosti. Podatak o
vrijednosti intelektualnog kapitala svake tvrtke trebao bi postati vidljiv i dostupan, te uz
financijske podatke biti sastavni dio svih izvjeStaja o poslovanju tvrtke.

Teoretskom obradom teme i temeljem izvrSene analize efikasnosti intelektualnog

kapitala na primjeru HEP ODS-a zakljuCuje se da je to znaCajan resurs za postizanje
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uspjesnosti jer stvara novu vrijednost. Mjerenje intelektualnog kapitala i njegovo iskazivanje
u financijskim ili drugim izvjeStajima trebalo bi predstavljati osnovu svake tvrtke kako bi
menadzment dobio potpuniji uvid u poslovanje i mogao ostvariti veéu dodanu vrijednost uz
efikasno koristenje ljudskog, strukturalnog i potroSackog kapitala, stoga je opravdano na
njega gledati kao na imovinu tvrtke. Uspjesnost poslovanja suvremenog poduzeca potrebno je
mjeriti prema sposobnosti poduzeca da efikasno stvara $to viSe nove vrijednosti, a ovisi 0
uspjesnosti upravljanja i materijalnom i nematerijalnom imovinom poduzeca.

U energetskom sektoru znanje i iskustvo kumulira se tijekom mnogih godina prakse u
primjeni koja je uvjetovana zahtjevom za konstantno odrzavanje sustava aktivnim. Zbog
stalnih promjena na svjetskim trzi$tima, unaprjedenja poslovanja i ulaska Hrvatske u EU,
HEP grupa, tvrtka od posebnog drzavnog znacaja stalno mora nadogradivati svoje poslovanje
s ciljem ocCuvanja konkurentske prednosti. Stvaranje novog znanja i koristenje postojeceg
znanja koje se nalazi u Drustvu, treba postati srediSnji element suvremenog poslovanja
Drustva.

Po izvrSenoj analizi efikasnosti stvaranja vrijednosti HEP ODS-a i izvrSenom
komparacijom sa HEP grupom u razdoblju od 2015. do 2017. godine zakljucuje se da je
menadzment HEP grupe u razdoblju restrukturiranja jedne od njenih najvecéih sastavnica,
HEP ODS-a u kona¢nici efikasno koristio 1 intelektualni i financijski kapital pri stvaranju
vrijednosti u toj tvrtki za promatrano razdoblje. Poveéanje uspjesnosti koristenja financijskog
kapitala HEP ODS-a u odnosu na intelektualni kapital u 2017. godini rezultiralo je ve¢om
op¢om efikasnosti stvaranja vrijednosti DruStva kéeri u odnosu na op¢u efikasnost stvaranja
vrijednosti u HEP grupi u kojoj je iste godine povecana efikasnost koriStenja intelektualnog
kapitala.

Postavljena hipoteza ,, efikasnim koristenjem intelektualnog kapitala tvrtke moguce je
povecati efikasnost temeljnih resursa i stvoriti vecu dodanu vrijednost” prema izvrSenoj
analizi efikasnosti temeljnih resursa primjenom VAIC™ metode:

e potvrdena je na primjeru HEP grupe kada je koeficijent efikasnosti intelektualnog
kapitala u 2016. godini bio najveci i iznosi 3,671, iste godine i koeficijent opce
efikasnosti stvaranja vrijednosti je najveci i iznosi 4,058, te je godine u tvrtki
stvorena najveca dodana vrijednost. Suprotno tome, najmanje dodane vrijednosti
stvoreno je u 2017. godini kada je efikasnost intelektualnog kapitala bila
najmanja, na sto je utjecalo smanjenje efikasnosti intelektualnog kapitala najvece

sastavnice HEP grupe, Drustva HEP ODS,
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e nije potvrdena na primjeru HEP ODS-a jer u 2015. godini kada je efikasnost
koriStenja intelektualnog kapitala bila najveca, koeficijent opce efikasnosti
stvaranja vrijednosti u tvrtki nije bio najveci a iste godine nije stvorena najveca
dodana vrijednost. Naime, HEP ODS ima najveé¢i koeficijent opce efikasnosti
stvaranja vrijednosti 2017. godine i iznosi 3,623, iste godine tvrtka ostvaruje i
najvecu dodanu vrijednost, efikasnost koriStenja intelektualnog kapitala se
smanjuje a efikasnost koristenja fizickog i financijskog kapitala se povecava zbog
rezerviranja potrebnih sredstava u pripremnim aktivnostima za proces

restrukturiranja i ciljanog modela nove buduce organizacije.

U HEP grupi indikator efikasnosti stvaranja vrijednosti u promatranom razdoblju raste
za Drustvo HEP ODS d.0.0. Medutim, opadanje indikatora kod HEP grupe ukazuje na
potrebu izra¢una indikatora kod svih ostalih druStva u njenom sastavu kako bi se utvrdilo u

kojoj od sastavnica HEP grupe dolazi do razaranja vrijednosti.

Izracun opce efikasnosti stvaranja vrijednosti u HEP grupi primjenom VAIC™
metode temeljen je na metodi procijenjenih podataka iz razloga §to podatak o ukupnim
troSkovima osoblja nije bio dostupan. Preporuka je za HEP grupu izraditi izraCun utemeljen
na to¢nim podacima koji se odnose na ukupne troskove osoblja, a koji osim podataka iz
financijskih izvjeStaja o izdacima za bruto place i doprinos za bruto place ukljucuju i izdatke
za obuku, obrazovanje, stru¢na usavrSavanja i ostale troskove osoblja koji se prema teoriji
upravljanja znanjem i intelektualnim kapitalom smatra investicijom u temeljni resurs za koji
se 1 u ovom radu dokazuje da ima klju¢nu ulogu u stvaranju vrijednosti, a time 1 odrZivosti

poslovanja.
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