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Abstract: Intellectual capital has become a key factor in the organization's
competitive advantage. Structured and divided into four areas: human capital,
structural capital, relational capital and intellectual property, intellectual capital
becomes especially important and interesting for the market position by taking into
account the requirements of management and systematic whole. A special role in this
area has the relational capital, which is also called the purchaser’s (customer’s)
equity. The idea of this paper is to investigate whether and how to manage relational
capital within the intellectual capital in organizations in order to achieve competitive
advantage and market position.
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SaZetak: Intelektualni kapital je postao kljucni cimbenik konkurentske prednosti
organizacije. Strukturiran i podijeljen na Cetiri podrucja: ljudski kapital, strukturni
kapital, relacijski kapital i intelektualno vlasnistvo, intelektualni kapital postaje
posebno znacajan i interesantan za trZiSnu poziciju uzimajuci u obzir zahtjeve
sustavnosti i upravljanja cjelinom. Posebnu ulogu u tome ima podrucje relacijskog
kapitala koje se jos naziva i kapital kupca. Cilj rada je istraZiti da li se i na koji nacin
upravlja relacijskim kapitalom unutar intelektualnog kapitala u organizacijama u
funkciji postizanja konkurentske prednosti i poloZaja na trZistu.
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1. Uvod

Osnovne odrednice konkurentskih prednosti definirane su kroz dva klju¢na pojma,
¢ime je definiran i stil 1 nacin upravljanja:
- troSkovno vodstvo — osnovni cilj je ostvarivanje najnizih troSkova poslovanja (i
u proizvodnji 1 u distribuciji)
- diferencijacija — cilj je biti razli€it u usporedbi s konkurencijom 1 to ne samo
nizim cijenama vec i ostalim obiljezjima proizvoda 1 usluga.
Upravljanje troSkovima najces¢i je izbor menadZmenta u pokuSaju ostvarivanja
konkurentske prednosti, no €ini se mnogo bolja strategija diferencijacije koja u
konacnici moZe dovesti do kvazimonopola §to je i krajnji cilj svih lidera i voda u
poduze¢ima i organizacijama. No za to je potrebno uklju¢ivanje nekih drugih
potencijala, najceS¢e nematerijalnih, koji nose sa sobom inovativnost i kreativnost. 1z
tog razloga sve viSe se s pravom menadZzment poduzeca okrece intelektualnom
potencijalu kako bi njegovim upravljanjem u pravcu ostvarenja politike
diferencijacije kapitalizirao svoje napore i osigurao konkurentnost i opstanak na
trziStu. Cilj ovog rada je dokazati utjecaj upravljanja intelektualnim kapitalom na
povecanje konkurentnosti analizom 1 sintezom dosadasnjih istraZivanja, te provesti
istrazivanje da li se 1 u kojoj mjeri upravlja intelektualnim kapitalom, odnosno jednim
od njegovih strukturnih dijelova — relacijskim kapitalom, u Republici Hrvatskoj. Za
provedbu istrazivanja zadane su nulta 1 istrazivacka hipoteza, kao i1 radne hipoteze.
Nulta hipoteza glasi:
HO0: Konkurentnost organizacije nije u korelaciji s upravljanjem intelektualnim
kapitalom.
Nastavno na nultu hipotezu, a u funkciji dokaza njene valjanosti, obavit Ce se
istrazivanje s radno istrazivackom hipotezom:
H1: Konkurentnost organizacije u korelaciji je upravljanjem intelektualnim
kapitalom
Uz hipotezu za istrazivanje Ce se koristiti 1 slijedece radne teze:
1. Upravljanje relacijskim kapitalom direktno utjeCe na upravljanje
intelektualnim kapitalom
2. Za uspjesSno upravljanje relacijskim kapitalom vazno je definirati 1 odabrati
klju¢ne parametre
3. U organizacijama u Republici Hrvatskoj nedovoljno se upravlja relacijskim
kapitalom Sto utjeCe na njihovu konkurentnost

2. Definiranje i uloga intelektualnog kapitala u organizaciji

Koncept intelektualnog kapitala pojavio se pocetkom devedesetih godina dvadesetog
stoljeca kad je trziSnma vrijednost poduzeca pocela viSestruko nadilaziti njegovu
knjigovodstvenu vrijednost ukupne materijalne i financijske imovine. Premda su se
neka istraZivanja provodila i prije, revoluciju na podrucju proucavanja intelektualnog
kapitala izazvao je Thomas A. Stewart (eng.), 1 danas jedan od vodecih istrazivaca na
tom podrucju, udarivsi temelje novom konceptu. Stewart definira intelektualni kapital
kao [2]:
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»,Znanje, vjeStine i sposobnosti zaposlenih; od istraZivackog tima pa sve do
manualnih radnika koji su razvili tisucu razlicitih nacina za poboljSanje efikasnosti
poduzeca. Intelektualni kapital je kolaboracija; zajednicko ucenje poduzeca i
njegovih klijenata, koja stvara ¢vrstu sponu izmedu njih i koja osigurava njihovu
dugorocno uspjesnu poslovnu suradnju. “

IstrazivaCi na podrucju obranjivih konkurentnih prednosti poduzeca doSli su do
zakljucka da je ono Sto neko poduzece zna, nacin na koji to svoje znanje koristi 1
brzina kojom moZe usvojiti nova znanja jedino Sto poduzecu danas daje trajno
obranjivu konkurentnu prednost. Medutim, iako se i ve¢ina menadZera suvremenih,
znanjem — intenzivnih, poduzeca slaZze s kljutnom ulogom znanja kao izvora
konkurentne prednosti, mali broj ih zna kako na efikasan nain pronaci to znanje
unutar svojih poduzeca, te kako ga upotrijebiti 1 upravljati njime u funkciji stvaranja
nove vrijednosti tj. kako to znanje pretvoriti u svoj intelektualni kapital. Pritom je
klju¢no shvatiti da dokle god nismo stvorili viSak vrijednosti, odnosno kapitalizirali
intelektualni kapital, do tada je on samo potencijal koji, zbog neadekvatnog
upravljanja njime, generira troSak. Izraz "intelektualni" oznaCava da je izvor tog
kapitala intelekt tj. znanje u razliitim oblicima, a susreCemo se s njegova dva
pojavna oblika materijalnom (Explicit Knowledge (eng.) 1 nematerijalnom (Tacit
Knowledge (eng.). Osim znanja zaposlenih (ljudski kapital) teorija intelektualnog
kapitala temeljena je i na strukturalnom i kapitalu klijenata (Bontis; Edvinsson 1
Malone; Roos; Stewart)[2], a kao Cetvrti temeljni aspekt Cini intelektualno vlasniStvo
koje je zbog svog sve veCeg znaCaja izaSlo iz strukturnog kapitala (Buntak)[1].
Kljuéno je za intelektualni kapital da on ima ulogu potencijala stvaranja viSka
vrijednosti u organizaciji koji ¢e se ostvariti upravo onoliko koliko ¢e se uspjesno 1
upravljati intelektualnim kapitalom. Stoga podjela intelektualnog kapitala koja se
analizira unutar ovog rada ima strukturu koja se dijeli na: ljudski kapital, strukturni
(ili organizacijski) kapital, relacijski (ili potroSacki) kapital, 1 intelektualno
vlasniStvo. Buduc¢i je interes u ovom radu fokusiran na relacijski kapital, na slici 1
prikazana je 1 njegova struktura.

3. Utjecaj intelektualnog kapitala na konkurentnost organizacije

Klju¢na karakteristika svake uspjeSne organizacije koja Zeli opstati na trziStu je
konkurentska prednost, koja postoji kada je poduzece djelotvornije i uspjeSnije od
konkurenata. Ukoliko poduzece Zeli stvoriti konkurentsku prednost, ono mora znati
nacine kako ostvariti konkurentske prednosti. Dok je prijaSnja ekonomska znanost
poucavala da poduzeca u svom okruZenju trebaju uociti postojanje resursa koje bi
iskoristila u konkurentskoj borbi, nova ekonomska znanost tvrdi da se konkurentske
prednosti ne pronalaze u okruzenju nego se proizvode [3].
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PONAVLIANJE RELACIJSKI ( RAST
KAPITAL

ZADOVOLJSTVO RAST/OBNOVA
/

TRAJNOST BAZA KUPACA

Slika 1. Struktura relacijskog kapitala

Na taj nacin svako poduzece moZze proizvesti konkurentske prednosti bilo kada i bilo
gdje. “Stara ekonomija‘“ je osnove svoje konkurentske sposobnosti nalazila u jeftinoj
radnoj snazi, sirovinama, energiji, tehnologiji, mehanizaciji, a kasnije 1
automatizaciji, dok “nova ekonomija” svoju konkurentnost temelji na visokim
tehnologijama, znanju i inovacijama, novom (globalnom) povezivanju (umreZavanju)
1 strateSkom udruZivanju krupnih poduze¢a - multinacionalnih 1 transnacionalnih
kompanija 1 korporacija. Konkurentska prednost poduzeca tako pociva na
brendovima (trZiSnim markama) i reputaciji/imidZu/identitetu poduzeca, patentima,
zaStitnim znacima (trademarks), standardima i dizajnu (kao oblicima intelektualnog
vlasniStva), te odnosima sa zaposlenicima, kupcima, dobavljaima i ostalim
poslovnim partnerima — ukratko, na novim oblicima parametara kvalitete. Zahtjevno
je 1 gotovo nemoguce ponavljati i kopirati proces stvaranja dugoro¢nih odnosa
izmedu poduzeca i njegovih potroSaca i poslovnih partnera, kao ni unutar poduzeca
medu zaposlenicima i menadZmentom. Rezultati tih procesa, poput lojalnosti,
povjerenja i reputacije nisu mobilni ( u smislu da ih je jednostavno prekopirati) i nije
th moguce kupiti, te stoga oni postaju vrijedni izvori za postizanje konkurentske
prednosti poduzeca. Jo§ jedan vaZzan mehanizam stvaranja konkurentske prednosti
takoder je: unaprjedenje kvalitete, uvodenje inovacija i razvijanje aktivnosti
istrazivanja i razvoja. Inovacije, to jest, uvodenje novih ili usavrSenih proizvoda i
procesa koji su za poduzece novi, vrlo su dobar pokazatelj unutraSnje poduzetnicke
dinamike poduzeca. Rezultati procesa inovacija jesu patenti, kapital koji je moguce
zastititi (iako je to dosta tezak i skup posao) od kopiranja od strane konkurencije, te
na taj nacin osigurati odrZivu konkurentsku prednost. Odrziva konkurentska prednost
cilj je svakog poduzeca, jer osigurava iznadprosje¢nu dobit koja osigurava ono §to je
imperativ u danaSnjem konkurentnom poslovnom svijetu: samoodrZanje, te stalni rast
i razvitak gospodarskog subjekta — organizacije. MoZe se reci da je upravo odrziva
konkurentska prednost rezultat kontinuiranog uspjeSnog upravljanja intelektualnim
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kapitalom u organizaciji. Kako bi uspjeSno proizvodilo 1 odrzalo konkurentsku
prednost, poduzece treba posjedovati visoke dinamicke sposobnosti, poput:

- moci zapazanja promjenjivih trziSnih zahtjeva 1 tendencija;

- formulacije vizije buducnosti poduzeca 1 sposobnost korekcije planova u
skladu s
promjenama na trzistu;

- razvoja potrebnih kljuénih sposobnosti za ostvarivanje konkurentske
prednosti;

- realizacija postupaka restrukturiranja u cilju jacCanja trZiSne pozicije uz
podrsku svih zaposlenih.

Upravljanje znanjem je prepoznato kao temeljna aktivnost za stjecanje, razvoj i
odrzivost intelektualnog kapitala u poduzecu, a time 1 odrzive konkurentske
prednosti. Upravo je primarno upravljanje znanjem koje je usmjereno na stvaranje
uvjeta u poduzeCu koji omogucavaju prikupljanje, razmjenu, transformaciju
postoje¢eg znanja, kao 1 stvaranje novoga znanja — sve u cilju maksimizacije
intelektualnog kapitala, pomocu kojega poduzece osigurava odrzZivu konkurentsku
prednost na trziStu. Pritom je klju¢no za intelektualni kapital da bude u interaktivnom
odnosu sa znanjem kako bi mogao stvarati odrZivu konkurentsku prednost (slika 2).
Organizacije posjeduju razliCite vrste znanja: znanstveno i tehnoloSko znanje, znanje
o trziStima 1 potroSa¢ima, znanje o izvorima i1 dobavljaCima materijala 1 ostalih
sastavnih dijelova, znanje 1 sposobnosti svojih zaposlenika, itd. Neke oblike znanja
(kodificirano znanje) moguce je kupiti na trzistu ili pribaviti ulaganjima u aktivnosti
poput istraZivanja i razvoja. Medutim, za razliku od kodificiranog, materijaliziranog
znanja, postoji 1 tacitno znanje koje se moze usvojiti jedino iskustvom, tzv. “learning
by doing* (u€e¢i radeci). TeSko ga je odnosno gotovo nemoguce kopirati, jer se
nalazi u glavama umnih radnika — 1 upravo je zato ono klju¢ni izvor konkurentske
prednosti poduzeca. Opcenito, znanje je jedinstveni resurs: nema nikakvih
ograni¢enja (za razliku od svih ostalih resursa, ogranic¢eno je samo ljudskim umom) 1
stoga pruza beskrajne mogucnosti za razvoj 1 njihovim uspjeSnim upravljanjem
moguce je posti¢i odrzivu konkurentsku prednost. Kao

—
RAZVOJ RAZVOJ
up;ﬁ:hj@,{:‘"z INTELEKTUALNOG KONKURENTSKE
KAPITALA PREDNOSTI

ODRZIVA KONKURENTSKA PREDNOST

Slika 2. Interakcija znanja, intelektualnog kapitala 1 konkurentnosti [4]

ekonomski resurs znanje se uporabom ne trosi, nego mu se vrijednost neprekidno
povecava; uporabom znanja ne troSi se mnogo energije i ne uniStava okolina.
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Ugradnjom znanja u realizaciji proizvoda i usluge povecava se dodana vrijednost
proizvoda 1 usluge. Za razliku od klasi¢nih resursa, intelektualni kapital kao resurs
nije ograni¢en i ne moZe biti iscrpljen, stoga koriStenjem tog resursa dobit raste
neprekidno posebno s aspektom primjene novih znanja. Zato bi se moglo reci da na
resurs znanje gotovo da ne utjeCe zakon padajucih (grani¢nih) prinosa, ve¢ zakon
(eksponencijalno) rastucih prinosa [4].

4. Rezultati provedenog istrazivanja

4.1. Cilj i metode istraZivanja

Cilj istrazivanja je dokazati radnu hipotezu vezanu uz zavisnost upravljanja
relacijskim kapitalom na konkurentnost organizacije. 1z tog razloga provedeno je
istrazivanje putem ankete i1 intervieuw-a na slu¢ajnom uzorku s naglaskom na
poduzeca i organizacije u Hrvatskoj 1 njenom okruZenju. Za izbor kljuc¢nih indikatora
izradena je anketa u kojoj su predloZeni svi do sad poznati indikatori upravljanja
relacijskim kapitalom prema Wagneru [5]. Istrazivanje je pokrilo pet definiranih
podrucja na uzorku od po 10 organizacija. Na taj nacin dobilo se niz odgovora
vezanih uz ve¢ prije definirana pitanja i probleme vezane uz ocjenu i1 odnos klju¢nih
parametara za upravljanje relacijskim kapitalom kroz pet kategorija djelatnosti, kao 1
pokazatelji vezani uz upravljanje relacijskim kapitalom u tim organizacijama. Nakon
provedene ankete izvrSila se statisticka analiza dobivenih rezultata metodama
deskriptivne statistike 1 regresijske analize. Na taj nacin se postavila podloga za
donoSenje zakljuCaka. Za dokazivanje postavljenih teza rada, odabrano je pet
gospodarskih grana prema J. Woodward [6]: pojedinacna 1 maloserijska proizvodnja,
procesna industrija, usluzne djelatnosti 1 logistika, usluga javne uprave, komunalna 1
javna poduzeca.

4.2. Analiza rezultata istraZivanja kljucnih cimbenika relacijskog kapitala
Nakon provedene ankete 1 statisticke obrade podataka za odabranih pet gospodarskih
grana izvrSena je analiza kljunih parametara ljudskog kapitala kroz tri odabrane

znacajke:

1.5 najznacajnijih indikatora za odabrano podrucje u strukturi relacijskog
kapitala

2. Postavljanje ciljeva za pojedine indikatore (planiranje)

3. Pracenje postavljenih indikatora (pracenje i upravljanje)
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RELACIJSKI KAPITAL - IZBOR KLJUCNIH INDIKATORA

PODRUCJE GRUPACIJA
RAST
RAST/OBNOVA
BAZA

KUPACA

UCINKOVITOST

ZADOVOLJSTVO

TRAJNOST

PONAVLJANIJE

INDIKATORI

Broj sklopljenih ugovora 52%
Pokrivenost trziSta 40%

Broj kupaca 28%

Prosjecan broj kupaca 26%

TrziSni udio 22%

Broj posjeta kupaca organizaciji 28%
Ocjena kupaca 26%

Udio velikih kupaca 20%
Moguc¢nost koriStenja telefona 20%
Struktura kupaca po godinama 20%

Godi$nja prodaja po kupcu 30%
Osjetljivost cijene 28%

Udio na trziStu 1 pokrivenost trziSta
20%

Smanjenje vremena reakcije na
prituzbe 20%

Prodaja po kupcu 18%

Zadovoljstvo kupaca 46%

Indeks zadovoljstva kupaca 32%
Ucestalost ponovljenih narudzbi 30%
Indeks zadovoljstva 28%

Gubitak kupaca 20%

Prosjec¢no vrijeme trajanja ugovora
34%

Prosjecno vrijeme trajanja partnerskih
odnosa 26%

Tablica 1. Izabrani indikatori podrucja relacijskog kapitala

U tablici 1 su prikazani kljuéni indikatori kroz svih pet strukturnih elemenata
relacijskog kapitala. Budu¢i je vrlo znaCajno u procesu upravljanja relacijskim
kapitalom definirati ciljeve, kako bi se moglo uspjeSno upravljati intelektualnim
kapitalom, ispitanici su se trebali izjasniti imaju li ili nemaju postavljene ciljeve 1
prate li ih unutar svog poslovanja. Za broj sklopljenih ugovora ciljeve postavljaju u
85% sluCajeva, a prate u 65%. Pokrivenost trziSta postavljeni su kao cilj u 75%
ispitanih organizacija, a prati njezino ostvarenje 70%. Kod broja kupaca u 93%
organizacija se postavljaju, a prate ciljevi u 79%. Za prosjecan broj kupaca 77%
ispitanika postavlja ciljeve, a prati 85%. TrZiSni udio je u 64% anketa cilj koji se
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postavlja i prati u odnosu na 22% ispitanika koji su izabrali taj indikator. Za broj
posjeta kupaca organizaciji ciljeve postavljaju i prate u 36% slucajeva. Procjena
kupaca postavljena je kao cilj u 45% ispitanih organizacija, a prati njezino ostvarenje
85%. Kod udjela velikih kupaca u 70% organizacija se postavljaju i prate ciljevi. Za
mogucnost koriStenja telefona 40% ispitanika postavlja ciljeve, a prati 30%. Struktura
kupaca po godinama je u 33% anketa cilj koji se postavlja, a prati u 22% u odnosu na
18% 1spitanika koji su izabrali taj indikator. Za godiSnju prodaju po kupcu ciljeve
postavlja 73% ispitanika, a prate u 80% sluCajeva. Osjetljivost cijene postavljena je
kao cilj u 79% ispitanih organizacija, a prati njezino ostvarenje 71%. Kod udjela na
trziStu 1 pokrivenost trziSta u 90% organizacija se postavljaju 1 prate ciljevi. Za
smanjenje vremena reakcije na prituzbe 80% ispitanika postavlja i prati ciljeve.
Struktura prodaje po kupcu je u 67% anketa cilj koji se postavlja, a prati u 89% u
odnosu na 18% ispitanika koji su izabrali taj indikator. Za zadovoljstvo kupca ciljeve
postavljaju 74%, a prate u 61% slucajeva. Indeks zadovoljnih kupaca postavljen je
kao cilj u 63% ispitanih organizacija, a prati njezino ostvarenje 50%. Kod ucestalosti
ponovljenih narudzbi u 33% organizacija se postavljaju i1 prate ciljevi. Za indeks
zadovoljstva 79% ispitanika postavlja ciljeve, a prati 43%. Gubitak kupaca je u 30%
anketa cilj koji se postavlja, a prati u 50% u odnosu na 20% ispitanika koji su izabrali
taj indikator. Analiza provedene ankete u podruc¢ju strukturnog kapitala, grupacije
zadovoljstvo, podrucja trajnost, za definirane indikatore daje:

1. Prosjecno vrijeme trajanja ugovora 34 %
2. Prosje¢no vrijeme trajanja partnerskih odnosa s kupcem 26%

Ostali indikatori nisu bili ni definirani. Za prosjecno vrijeme trajanja ugovora ciljeve
postavljaju 65% ispitanika 1 prate u 47% sluCajeva. Prosje€no vrijeme trajanja
partnerskih odnosa s kupcem postavljen je kao cilj u 62% ispitanih organizacija, a
prati njezino ostvarenje 46%.

5. Zakljucak

Nakon provedenog istrazivanja 1 izvrSene analize moZe se generalno zakljuciti da
upravljanje intelektualnim kapitalom, odnosno relacijskim kapitalom kao jednim od
njegovih strukturnih dijelova, utjeCe na konkurentnost 1 konkurentni poloZaj
organizacije na trziStu. Za uspjeSnu realizaciju istrazivackog rada kao prvi korak
definirane su nulta i radna hipoteza rada. Nakon provedenog istrazivanja i dobivenih
rezultata moze se zakljuciti da je dokazana radno istrazivacka hipoteza (H1), kao 1
pomocne radne teze postavljene na samom pocetku.

Temeljem toga slijede slijedeci zakljucci:

1. Upravljanje relacijskim kapitalom direktno utjeCe na upravljanje
intelektualnim kapitalom, a time i na konkurentnost

2. Za uspjeSno upravljanje relacijskim kapitalom vazno je definirati i odabrati
kljuCne parametre
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3. U organizacijama u Republici Hrvatskoj nedovoljno se upravlja relacijskim
kapitalom Sto utjeCe na njihovu konkurentnost

Generalno gledaju¢i upravljanje intelektualnim kapitalom, odnosno relacijskim
kapitalom kao njegovim strukturnim dijelom, omogucava osiguranje konkurentske
prednosti kroz strategiju diferencijacija (cilj je biti razli¢it u wusporedbi s
konkurencijom 1 to ne samo niZim cijenama vec¢ 1 ostalim obiljezjima proizvoda 1
usluga) ¢ime je definiran 1 stil 1 nacin upravljanja.
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