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Uvod

1. UVOD

Z nasmehom je diplomantka stisnila roko rektorju univerze. Jutri zacne svojo
obetavno kariero v inovativnem podjetju, ki razvija programsko opremo in se ponasa s
podporno kulturo in trajnimi odnosi z odjemalci in dobavitelji.

Podjetje ji je dalo proste roke pri stikih s potrosniki in raziskovanju trga ter ji
pomagalo na njeni poti. Cez dve leti podjetje uziva profite, ki jih prinasa nov 3-D graficni
program, ki ga je razvila. Popularnost programa povisa ceno delnic, prihodnja prodaja se
zdi gotova. Menedzerji komaj cakajo na novo verzijo programa.

Na visku uspeha briljantna mlada delavka sporoci, da bo zapustila podjetje, ker bi se

rada bolj posvetila prostemu plezanju. Menedzerji v grozi strmijo vanjo.

(prirejeno po: Bontis, 1996)

Dobrodosli v informacijski dobi, kjer se podjetja rojevajo in umirajo na informacijah in kjer
so uspesna podjetja tista, ki uporabljajo svoje imetje bolje in hitreje. Lazji dostop do materialnih
virov, zmanjSani stroski, povecCan pretok informacij in ekspanzija trgov — vse to odpravlja
tradicionalne vire konkurencne prednosti. Naravni viri in finance so odstranjeni kot klju¢ni
strateSki dejavniki, saj so danes na trgu dostopni vsem pod priblizno enakimi pogoji. Kje se torej
skriva bistvo konkurenéne prednosti podjetij? Vzpostaviti se mora druga oblika prednosti, ki jo
organizacija oblikuje glede na konkurenco.

Informacije same niso dovolj, saj jih mora podjetje spremeniti v uporabno obliko. Tudi
znanje zaposlenih ne zadoi¢a veé. Ce so namre¢ ¢loveski viri na odprtem trgu delovne sile
dostopni vsem, ne morejo biti osnova konkuren¢ne prednosti. Znanje, informacije in podatke je
zato potrebno pretvoriti v tak$no obliko, ki jo lahko podjetje na trgu tudi proda. Ta oblika je
intelektualni kapital, ki je zaenkrat Se v fazi razvoja, vendar ze postaja gonilo napredka in razvoja
v rastoCem Stevilu podjetij.

Februarja 2000 je v Sloveniji v okviru Agencije Imelda zacel delovati Institut za
intelektualni kapital. Ukvarja se z upravljanjem intelektualnega kapitala, znanja, intelektualne
lastnine, skratka neopredmetenih sredstev in virov v organizacijah. Njegov glavni namen je, da
pomaga podjetjem pri sistematicnem upravljanju intelektualnega kapitala. Izhajajo namre¢ iz
spoznanja, da je intelektualni kapital danes najpomembne;jsi dejavnik poslovne uspesnosti in trajne
konkurencnosti podjetij. To spoznanje pa v slovenskih podjetjih Se ni prisotno v meri, kot bi si

zeleli, da bi bilo.




Uvod

Osnovni namen diplomskega dela je ugotoviti, kako intelektualni kapital stratesko razvijamo
in upravljamo, da vzpostavimo in ohranimo svoj polozaj pred konkurenti v panogi. Kako se z
njegovo pomocjo Se bolj priblizamo zeljam in potrebam kupcev ter tako sledimo osnovnemu
konceptu marketinga. Z ustvarjanjem zadovoljstva potrosnikov in prizadevanjem za ohranjanje le-
tega se namreC vzpostavlja dolgoro¢na konkurenéna prednost. Tako bomo poskusali potrditi

domnevo, da je intelektualni kapital najbolj primeren vir dolgorocne konkuren¢ne prednosti.

Diplomsko delo je razdeljeno na pet delov.

V uvodnih poglavjih si osvezimo spomin o strateSkem marketingu; opredelimo in na kratko
obnovimo znanje o konkurencni prednosti in strateSkem marketingu, saj nam bo to v pomo¢ pri
umescanju intelektualnega kapitala v poslovno okolje.

V drugem delu si bomo pogledali, katere spremembe so privedle do premika fokusa v
gospodarstvu — od naravnih virov k znanju in informacijam. Zanimalo nas bo tudi, kako se je
koncept intelektualnega kapitala razvijal skozi njegovo kratko zgodovino.

Za predstavo o vlogi intelektualnega kapitala v sodobnem poslovnem svetu potrebujemo
jasno opredelitev samega koncepta intelektualnega kapitala, zaradi lazjega razumevanja pa
obravnavamo tudi neotipljivo imetje kot soroden pojem. V tretjem delu zato pozornost posve¢amo
definicijam intelektualnega kapitala, njegovi opredelitvi in razdelitvi na posamezne elemente ob
hkratnem upoStevanju dinamike, ki poteka med njimi. Iz prakti¢nega vidika nas pa predvsem
zanima vprasSanje: kako poiskati obstojeci in potencialni intelektualni kapital v podjetju?

Ce ne vemo, kje smo, ne moremo niti vedeti, kam gremo, zato v ¢etrtem delu obravnavamo
posamezna merila oz. pokazatelje za dolo¢anje vrednosti in obsega intelektualnega kapitala v
organizacijah.

V zadnjem delu opredelimo, kaj sploh lahko z intelektualnim kapitalom storimo za
izboljSanje polozaja podjetja na trgu. Kot vir intelektualnega kapitala podrobneje predstavimo
znanje. Ce nas je v prej$njem poglavju zanimalo merjenje obstojecega intelektualnega kapitala,
nas sedaj zanimajo procesi kreiranja in izgrajevanja le-tega ter kako ga vklju¢imo v proces
strateSkega marketinga. Pri tem pa ne pozabimo na osnovni koncept trZenja: usmerjenost k
potrosniku.

Organizacije so pri svojem delovanju prisiljene razmisljati trZzenjsko in upoStevati vse svoje
déleznike, saj sta v tem odnosu skrita prihodnost in razvoj organizacije. Celotna filozofija
organizacije bi morala delovati skladno s procesom strateSkega marketinga, ki zahteva aktivno
odzivanje tako na zunanje kot tudi na notranje okolje podjetja. Preboj med najboljse je mogoc€ le s

konsistentnim izgrajevanjem konkuren¢nih prednosti, ki temeljijo na zadovoljstvu potrosnikov.
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2. OPREDELITEV POJMOV

2.1 KONKURENCNA PREDNOST

V trznem gospodarstvu se vrednost in uspeSnost podjetja izrazi na trgu. Temeljna usmeritev
podjetij je zato iskanje nacinov, kako ponuditi potrosniku v menjavo vecjo vrednost, kot jo ponuja
konkurenca. Konkuren¢na prednost pri tem lahko izhaja iz neke jasno izrazene komponente
izdelka ali storitve, ki pomeni vecjo vrednost ponudbe v oceh potroSnika, ali pa enostavno iz
konkurencne Sibkosti drugih organizacij. Zanasanje na to, da bodo tekmeci ves Cas Sibki, pa ni
ravno dobra ideja.

Rao in Steckel (1995: 6) pravita, da konkurencno prednost sestavljajo "imetje, sposobnosti,
viri in pozicijske prednosti (diferenciacija, nizki stroski), ki jih ima podjetje v lasti, in s katerimi
dosega superiorno delovanje"”. Organizacija tako poskusa s pomocjo svojih zmogljivosti (glede
katerih ima prednost v primerjavi s konkurenti) pozicionirati svoje izdelke in storitve na trgu.
Adcock (2000) opozarja, da konkurencna prednost obstaja, ko potro$nik zazna, da ena izmed
ponudb bolje zadovoljuje njegove Zelje in potrebe kot druge. Razvijanje edinstvene pozicije v
glavah potroSnikov pa poteka prav s pomocjo neotipljivega imetja.

Uspesni izdelki in storitve tako postanejo tisti, ki bolje zadovoljujejo potrebe in Zelje
potro$nikov kot konkuren¢ni. Osnova uspeha je torej pridobivanje in ohranjanje dobi¢konosnih
kupcev. S tem zajamemo oba pogleda na konkurenc¢no prednost: kompetenco kot relativno

superiornost v znanju in virith glede na konkurenco in pozicijsko superiornost kot temelj

sposobnosti podjetja, da bolje zadovoljuje potrebe potrosnikov, dosega nizje stroske proizvodnje,
ima vecji trzni delez in vi§jo stopnjo profitabilnosti. Podjetje torej posluje bolje od konkurentov,
&e ima prednost v superiornih sposobnostih zaposlenih in &e ima superiorne vire' (Janéig, 1990).
Za nas bolj pomembna opredelitev konkuren¢ne prednosti pa je naslednja: "Konkurencna
prednost nekega podjetja so ljudje — izobrazZeni, usposobljeni delavci, ki so voljni v njem razvijati
svoje cloveske potenciale in obenem prispevati k rasti organizacije,” pravita Neisbitt in Aburdene
(v Jancic, 1989:106). Na zaposlene se ne sme ve¢ gledati kot na strosek, temvec¢ kot na pomemben
vir doseganja konkuren¢ne prednosti in s tem uspeSnosti poslovanja. Za organizacije, ki Se niso
spremenile razmisljanja v tej smeri, naj bi to bilo nujno. Nacin, kako podjetje dolgoro¢no ustvarja

in ohranja konkuren¢no prednost, pa imenujemo strateski marketing (Jancic, 1990: 57).

! Superiorne sposobnosti zaposlenih opredelimo kot njihove izjemne kompetence, po katerih se locijo od zaposlenih v
drugih podjetjih, superiorni viri pa so bolj otipljive narave. (Janci¢, 1990: 64)
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2.2 STRATESKI MARKETING

"Strateski marketing je pristop, ki omogoca podjetju nacrtovanje, izvedbo in
kontrolo izdelkov oz. storitev, ki bodo zadovoljili sedanje in bodoce potrosnike bolj kot

sedanji in bodoci konkurenti.” (Jancic, 1990: 76)

Bistvo vsake organizacije naj bi bilo, da ne ohranja 'statusa quo' in se slepo prebija z
obstojeco strategijo, temve¢ da aktivno usmerja svoje poslovanje. Danes vse vecje in hitrejse
spremembe na razlicnih podroc¢jih pomen marketinga Se povecujejo. Kotler (1998) trdi, da pomeni
marketing filozofijo celotnega podjetja in ni le locena funkcija enega od oddelkov. Prav tako lahko
posplosimo, da strateski marketing ni le priprava marketinske strategije, temvec je predvsem nacin
razmi$ljanja na vseh ravneh organizacije. Podjetja morajo tudi nenehno spremljati strategije
konkuren¢nih podjetij, saj "uspesna podjetja svojo strategijo ves cas prilagajajo in izboljsujejo"”
(Kotler, 1998: 230). Pri strateSkem marketingu govorimo torej o uporabi marketinga v
konkurené¢nem okolju.

Sodobno stratesko razmisljanje v podjetjih namre¢ izhaja iz nujnosti ohranjanja prednosti
pred konkurenti na trgu. Kot navaja Janci¢ (1990: 62) se tako "iscejo /se/ nacini, kako potrosniku
ponuditi vecjo vrednost v menjavo, kot to pocne konkurenca, hkrati pa, kako razviti specificne
kompetence in doseci niZje stroske proizvodnje.” Tako lahko podjetje rac¢una na dobicek, ki bo
vecji od povprecja v panogi, in na prevladujoc trzni delez (Janci¢, 1990).

Kot pravita Kotler in Andreasen (1996) je strateski marketing organiziran v tri faze: analizo,
strategijo in implementacijo®. Analiza vklju¢uje pogled v notranje okolje organizacije, v njene
cilje, kulturo ter prednosti in slabosti in pogled v zunanje okolje — predvsem pregled njenih
javnosti in konkurence. Po analizi se razvije okvirna marketinSka strategija, zadnja faza pa
vkljucuje razvijanje taktik, ki se jih implementira v poslovanje in vseskozi nadzoruje.

Ne smemo pozabiti, da je strateSki marketing pravzaprav nenehen proces, saj se situacija na
trgu in v sami organizaciji nenehno spreminja. TakSno spreminjanje okolja, njegova kompleksnost
in dinamicnost pa porajajo Stevilne priloZnosti in ovire, kar ustvarja potrebo po dolgotrajnem in
dolgoro¢nem razmisljanju in delovanju ob hkratnem reSevanju kratkoro¢nih izzivov.

V tradicionalnem marketingu se marketinSko upravljanje osredotoca na marketinske
komponente izdelka, distribucije, cene in promocije. Strateski marketing uposteva te in Se nekaj
drugih pomembnih strateskih elementov izven domene marketinskega upravljanja. Sledi procesu

strateSkega razvoja, pri tem pa uposteva nenehno spreminjajoce se poslovno okolje in nenehne
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zahteve po doseganju zadovoljstva potroSnikov. MarketinSka strategija prispeva h konkuren¢ni
prednosti s kombiniranjem strategij, ki vplivajo na potroSnike, v integrirano marketin§ko
usmerjeno poslovanje. Strateski marketing tako zagotavlja povezavo med organizacijo in njenim
okoljem ter poudarja marketing kot integrirano odgovornost poslovanja in ne kot specializirano
funkcijo podjetja (Cravens, 1991).

Glavna vloga marketinga je tudi po Kotlerju (1998) osredotocanje vseh v organizaciji na
kupce ali deleznike in na njihove nenehno spreminjajoce se potrebe. Vsi oddelki v podjetju naj bi
delovali uglaseno, da bi dosegli boljSe razumevanje in zadovoljstvo kupca v sedanjosti in v
prihodnosti. Bistvo strateSkega marketinga je torej najti in izgraditi ohranljivo konkuren¢no
prednost na osnovnem nacelu marketinga tj. na obojestranski profitabilni menjavi med
ponudnikom in odjemalcem. Ena od osrednjih nalog podjetja je tako razviti kreativne in trdne

strategije, s katerimi se uresniCuje doseganje dolgorocne konkuren¢ne prednosti.

In kako bomo to aplicirali na intelektualni kapital? Kot smo omenili, so bistveni element
podjetja zaposleni s svojim znanjem in sposobnostmi. Prav vsak izmed zaposlenih v podjetju ima
dolocen vpliv na uspesnost poslovanja, ki pa je odvisna od uspeSnega zadovoljevanja potreb in
zelja potroSnikov. Zato smo v prejSnjem poglavju trdili, da so prava konkurencna prednost
podjetja njegovi zaposleni in zato se v zadnjem Casu vse bolj raziskuje to nevidno podrocje znanja,
ki ni le znanje v osnovnem pomenu, temvec¢ vkljucuje tudi ideje, inovacije, programsko opremo
ipd. Poleg tega pa obstaja v podjetju Se vrsta drugih elementov, ki pripomorejo k boljSemu stiku s

kupci. Vse to pa si bomo pogledali v nadaljevanju.

Kako torej zaposlene prepricati, da obstojece znanje delijo z drugimi? Kako ga porazdeliti
po podjetju? Kako kreirati intelektualni kapital? Kako ga graditi? Kako ga ucinkovito izrabiti za
doseganje boljSih poslovnih rezultatov? Kako na njem graditi dolgorocno in ohranljivo

konkurenéno prednost? Kot najprej pa: kako ga sploh v podjetju definirati in ovrednotiti?

2 Model procesa strateSkega marketinskega planiranja je v prilogi A.
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3. RAZVOJ ZAVEDANJA POMENA INTELEKTUALNEGA
KAPITALA

Fizi¢ni kapital je kot centralni dejavnik pri dolocanju konkuren¢ne prednosti podjetij dobil
smrtni udarec. Iz industrijske druzbe je nastala informacijska, kjer je informacija zamenjala fizicne
dejavnike kot gonilne sile poslovnega uspeha. Vendar celo informacija kot tak dejavnik zdaj ne
zadosCa veC. Zato se hitro povecuje zanimanje za upravljanje z znanjem in za upravljanje
intelektualnega kapitala, ki se je kreiral kot nov vir za doseganje konkurencne prednosti. Po eni
strani to ni ni¢ novega, saj je bil intelektualni kapital podjetja od vedno vir prednosti. Novo je to,
da upravljanje z znanjem in intelektualni kapital postajata primarna vira za doseganje konkuren¢ne

prednosti v rastocem Stevilu industrij (Bassi, 1997).

3.1 NOVI ZAKONI V POSLOVNEM SVETU

V zadnjih petnajstih letih je priSlo do cele vrste tehnoloskih, gospodarskih, politi¢nih in
druzbenih sprememb, ki so bile tako temeljite, da so povzrocile strukturne spremembe v
gospodarskih sistemih, konfiguraciji podjetij in njihovih medsebojnih razmerjih. S temi
spremembami se izjemno poveca tudi ponudba izdelkov in storitev, razvoj komunikacijske in
informacijske tehnologije pa prinasa vse ve¢ znanja, ki se uporablja tako v proizvodnih
tehnologijah in proizvodih kot tudi v na¢inih komuniciranja in organiziranja.

Radikalne gospodarske spremembe so tako v zadnjem desetletju znanje in informacije
postavile v vrh konkuren¢nih prednosti in uspeSnosti podjetja. Baruch Lev (v Bernhut, 2001)
pravi, da se je narava korporacij spremenila tudi zaradi bolj intenzivne konkurence in prizadevanja
za inovacijami oz. inovativnimi reSitvami. Posledice so tudi v izredni dinamiki. Vsaka majhna
zmaga v poslovnem svetu lahko zdaj sprozi izredno dinamiko. Nepredvidene spremembe je na
primer, ustvaril Microsoft, ko je predstavil svoj program Windows (Roos in drugi, 2000: 5).

Vendar, zakaj po poslovnem svetu nenadoma krozi tako velika koli¢ina informacij in
znanja? Lahko navedemo tri vzroke (Roos in drugi, 2000: 7):

Prvi razlog je tehnoloski napredek, ki je povzrocil revolucijo v nainu obdelovanja in

shranjevanja informacij. Menedzerjii lahko tako pri svojem delu uporabljajo ve¢ informacij.

Vendar pa je moznost rabe vecje koli¢ine informacij sproZzila potrebo po Se ve¢ informacijah.

Drugi razlog je razvoj komunikacijskih tehnologij in prometnih povezav, ki skrajSa razdalje
med zemljepisno oddaljenimi poslovnimi svetovi. Toda taksni stiki otezujejo ukrepanje, saj sedaj

vpliva na to ve¢ dejavnikov, ki se stekajo iz ve¢ geografskih podrocij.
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In nenazadnje: ozaveScenost porabnikov in strategov je vecja. Porabniki zahtevajo 'vec' za

svoj denar (ta 'vec' pa najpogosteje pomeni dodatno storitev, torej znanje in informacije). Izkusnje
porabnika lahko pomagajo drugim porabnikom bolje razumeti svoje potrebe, svoje zelje pa lahko
le-ti posredujejo podjetjem. Ta pa potrebujejo te informacije, ¢e Zelijo udejanjiti strategije, s
katerimi bi lahko dosegli porabnike.

Tako se fokus v gospodarstvu premakne od izdelkov k storitvi, k zagotavljanju ¢im vec
informacij v zvezi z izdelkom. Kot navajajo na Institutu za intelektualni kapital, je v gospodarsko
razvitih dezelah zaznan trend, da gospodarska rast vse bolj temelji na opravljanju storitev in vse
manj na materialni proizvodnji.® Opazna je porast organizacij, ki so utemeljene na znanju in
zahtevnih tehnologijah. Poleg tega pa je materialna proizvodnja sama vse bolj utemeljena na

storitvah (znanju).

3.2 KONCEPTUALNE KORENINE INTELEKTUALNEGA KAPITALA

Vprasanje upravljanja znanja ni novo. Teoreticne zacetke intelektualnega kapitala lahko
najdemo v dveh Solah: v strateski soli in v Soli merjenja (slika 3.1). Prva je obravnavala
ustvarjanje in uporabo znanja ter razmerje med znanjem in ustvarjanjem vrednosti. Druga se je
osredotocila na potrebo po razvijanju novih informacijskih sistemov, poleg tradicionalnih
finan¢nih podatkov, pa je Zelela meriti tudi nefinan¢ne. Porodile so se Stevilne teorije: od merjenja
skrite vrednosti, do upravljanja znanja in informacij kot virov trajnih konkurencnih prednosti. Do
zaCetka devetdesetih let in razvoja koncepta intelektualnega kapitala pa ni nobena teorija

upostevala, da sta navidez lo¢ena problema le dve strani medalje (Roos in drugi, 2000).

Slika 3.1: Konceptualne korenine intelektualnega kapitala

Razvijanje
/ znanja Vodenje pogovorov
Strategija Inovacije
\ Izkoris¢anje U
INTELEKTUALNL znanja § Upravijanje znanja
KAPITAL < Temeljne zmoZnosti
Racunovodstvo )
. ot Nevidna sredstva
\ Cloveskih virov
Merjenje \ UravnoteZeni
Tockovniki = Financni

(vir: Roos in drugi, 2000: 11)

3 V ZDA se je udelezba storitvenega sektorja v bruto domacem produktu povecala s 50 na 80 %. 85 % celotne
zaposlenosti v ZDA je storitveno delo. Podobni podatki so v Evropi, kjer je v povpre¢ju 65 do 70 % vsega dela
storitveno delo (www.iik-si.com).




Razvoj zavedanja pomena intelektualnega kapitala

3.2.1 StrateS8ke korenine intelektualnega kapitala

StrateSki pristop uporablja prispevke, ki uporabljajo razli¢na imena, pa vendar sta pri vseh
opazna dva temeljna poudarka: kako se znanje ustvarja in kako ga izkoristimo za povecanje
vrednosti (nekaj ve¢ o ustvarjanju in izkoris€anju znanja v poglavju 6.1.2). Prispevek o uceci se
organizaciji*, na primer, v glavnem raziskuje mehanizme razvijanja znanja, temeljne zmoznosti’
pa izkoriS¢anje znanja. Drugi koncepti naj bi bili bolj uravnoveseni in naj bi upostevali oba vidika.

Na kratko lahko predloge strateskih mislecev strnemo takole (Roos in drugi, 2000: 13):
e znanje in ucenje sta klju¢ni konkurenc¢ni prednosti v danaSnjem svetu;
e informacijska tehnologija, organizacijska struktura in prostorska ureditev organizacije
so sicer koristne, toda podjetja si morajo prizadevati za vedenjske spremembe;
e razvoj in izkoriS§€anje znanja ne moreta biti lo¢eni dejavnosti;

e Siroka uporaba znanja je cilj sam po sebi in pomeni razvijanje novega znanja.

3.2.2 Korenine merjenja intelektualnega kapitala

Nesluten razvoj nevidnih strani gospodarstva je pripeljal racunovodstvo do tega, da jih
poskusa meriti. Poskusi so se zaceli Ze v sedemdesetih letih z razvojem raCunovodstva ¢loveskih
virov, nadaljevalo se je pojavom gibanja za kakovost, vendar se teoriji nista prav prijeli zaradi
nezadovoljstva z obstojecimi poudarki na finanénem poslovanju kot merilu zdravja podjetja (Roos
in drugi, 2000: 14). Odgovor na to nezadovoljstvo so bili predlogi, da "podjetje ne bi smelo imeti
enega samega merila pri usmerjanju svojih odlocitev, temvec zbirko pokazateljev" (Roos in drugi,
2000: 14).

Nove merilne naprave so tockovniki — finan¢ni in uravnoteZeni. Za nas je bolj zanimiv

uravnotezeni toCkovnik, ki poleg financnih meril uposteva tudi druga, ki bi pomagala podjetju

pripraviti podrobnejso strategijo. Finan¢na merila sama naj ne bi bila dovolj, saj naj bi prikazovala

le pretekle rezultate, zato so za prihodnost brez vrednosti (Roos in drugi, 2000: 14).

4 Teorija o uéeli se organizaciji pravi, da je klju¢ do uspeha organizacije postati sistem, v katerem nenehno poteka
proces ucenja, ki zajema vse dele organizacije. To zahteva sposobnost ustvariti skupno vizijo, sposobnost
izmenjavanja znanja in timskega ucenja, sposobnost razvijanja mojstrstva, ki ¢lane spodbuja k iskanju novih znanj,
sposobnost vrednotiti in spreminjati miselne modele svojih ¢lanov in sposobnost sistemskega misljenja - videti
dogodke v vseh medsebojnih povezavah in ne le linearno (Roos in drugi, 2000: 18).

5 Temeljne zmozZnosti so sveZenj veséin in tehnologij, s pomod&jo katerih se ustvarja nesorazmerna vrednost za
odjemalca, njihovega lastnika pa razlikujejo od konkurentov. Temeljne zmoznosti so konkurencne prednosti, toda
vse konkurencne prednosti niso temeljne zmoznosti. Temeljne zmoznosti so navadno tiste, s pomocjo katerih se
ustvari vec kot en sam izdelek (Roos in drugi, 2000: 18).
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4. OPREDELITEV INTELEKTUALNEGA KAPITALA

"Intelektualni kapital je nekaj, cesar se ne mores dotakniti, a te vseeno naredi bogatega."

(Tom Stewart v Edvinsson, 1997a: 369)

Vsekakor je intelektualni kapital neotipljivo imetje, Se ve¢ — ve€inoma je med strokovnjaki
razpoznan kot kljucno imetje vecine podjetij. Da bi laZje razumeli pomen intelektualnega kapitala,

si bomo zato najprej pogledali, kaj je neotipljivo® imetje.

4.1 NEOTIPLJIVO IMET]JE

Spremembe v strukturi poslovanja in v strateSkemu fokusu so povzrocile rast pomembnosti
neotipljivega imetja. Ko so postale implikacije informacijske ekonomije popolnoma znane, so
tovarne in oprema postale manj pomembne konkurencne prednosti. Bolj kriticno je postalo
neotipljivo imetje kot so sposobnost inovacij, strateSko izkori§¢anje patentov, znanje o potrebah
potrosnikov in sposobnosti spremljanja razvoja okusov potrosnikov. Prvi izziv pa je bil priznanje,
da je neotipljivo imetje del dejanskega imetja podjetja (Darling, 1996).

Edvinsson in Sullivan (1996: 363) definirata neotipljivo imetje kot "racunovodski termin, ki
ga sestavljajo nefizicne prednosti, ki prispevajo k prihodnjim pretokom denarja". Podobno trdi
Harvey (1999), in sicer, da je neotipljivo imetje del 'prave' vrednosti podjetja, ki se ne izkaze v
bilancah stanja. To neotipljivo imetje lahko vidimo, ko opazujemo vrednost blagovnih znamk,
znanje pri delavcih in menedzmentu, korporativno kulturo ter konkuren¢no pozicijo.

Toda, kaj pravzaprav ustvarja vrednost neotipljivega imetja? Fizi¢no imetje je 'tekmovalno',
saj se namre¢ ne more uporabljati na veC krajih isto¢asno, zato razli¢ni uporabniki tekmujejo za
uporabo tega imetja. Neotipljivo imetje pa je metekmovalno' imetje, saj uporaba le-tega v eni
situaciji ne izkljucuje njegove hkratne uporabe v drugi situaciji. Hkrati ga lahko uporablja
neomejeno Stevilo ljudi. To pa pomeni, da je dovolj le zaCetna investicija v intelektualni kapital.
Ce zelimo pozneje povedati produkcijo patenta ali npr. programske opreme, investicije v nadaljnje

raziskave in razvoj niso vec¢ potrebne (Lev v Bernhut, 2001: 16-17).

Ker se ljudje navadno osredotocajo na pozitivne strani neotipljivega imetja in navadno na
rastoce dohodke, ki jih prinasa, pa negativne strani pogosto spregledajo. Lev (v Bernhut, 2001: 17)

opozarja na naslednje:
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prva negativna stran je 'delna izkljuCitev'. Pri fizi¢nih in finan¢nih sredstvih lahko
popolnoma onemogo¢imo drugim njihovo uporabo. Pri neotipljivem imetju pa si je (celo z
intelektualnimi pravicami) tezko prisvojiti in zagotoviti vse prednosti tega imetja. Druga negativna
stran pa je ta, da pri intelektualnem kapitalu ni trgov. Zaradi tega ga je tezje upravljati in

ocenjevati njegovo vrednost.

Podobno kot Lev Teece poudarja razlike med strukturami znanja, ki so le del neotipljivih

sredstev, in se od fizi¢nih sredstev razlikujejo po ve¢ znacilnostih, ki so vidne v tabeli 4.1.

Tabela 4.1: Razlike med opredmetenimi in neopredmetenimi sredstvi

FIZICNA (OPREDMETENA) STRUKTURE ZNANJA
SREDSTVA (NEOPREDMETENA SREDSTVA)
javnost’ Uporaba enega uporabnika onemogoca Uporaba le-teh ne prepre¢i drugemu
hkratno uporabo drugemu. uporabniku ponovne uporabe.
razvrednotenje Se iztrosijo; lahko izgubljajo vrednost ~ Se ne 'iztrosi'; toda navadno hitro izgublja
pocasi, ali hitro. vrednost.
stroSki prenosa Lazje jih je kalibrirati (odvisno od Tezko jih je kalibrirati (stroski se vecajo z

transfera in z njim povezanih stroskov). narascanjem implicitnosti znanja).

lastniSke pravice Na sploSno razumljive in jasne, vsaj v Omejene (patenti, poslovne skrivnosti,

razvitih drzavah. avtorske pravice, trgovske znamke ipd.) in
nerazlo¢ne.
uveljavljanje Relativno lahko. Relativno tezko.

lastniskih pravic

(vir: Teece, 2000: 15)

Na kratko jih lahko predstavimo tako:

Znanje se ne iztro$i (tako kot vecina fizicnih sredstev), je pa pogosto izpostavljeno hitremu
izgubljanju vrednosti zaradi kreiranja novega znanja. Vrednost lahko radikalno pade celo na niclo.
Prenos znanja poteka navadno prek zavarovane mreze, medtem ko se opredmetena sredstva
gibljejo geografsko / organizacijsko. Ali je prenos znanja popoln ali ne, je odvisno od absorpcijske
sposobnosti prejemnika. LastniSke pravice opredmetenih sredstev je relativno lahko opredeliti,
prav tako so jasne meje lastniStva. V lastniSkih pravicah znanja pa so lahko (kljub razli¢nim
oblikam zai¢ite) luknje. Se ve¢ — nekatere oblike zas¢ite kot so patenti in avtorske pravice, lahko

casovno pretecejo in se jih v€asih ne da podaljSati oz. obnoviti (Teece, 2000: 16).

6 V literaturi se uporablja tudi pojem neopredmeteno imetje oz. neopredmetena sredstva, ki pa sta bolj
racunovodska izraza.
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Se ve¢ negativnih strani nasteje Harvey in te so prikazane v tabeli 4.2. Poudarja pa, da so te

kombinacija preteklosti in sedanjosti, ne pa prihodnosti. 'Dolznost' podjetja je torej, da jih odpravi.

Tabela 4.2: Klasifikacija negativnih strani neotipljivega imetja

POTENCIALNE INTERNE POTENCIALNE EKSTERNE
NEGATIVNE STRANI NEGATIVNE STRANI
[ ) [ )
nacrtovanja .
. [ distributerjev
i ° °
pieple [ dobaviteljih, v distribucijskem sistemu
izdelkov o
nespostovanja zakonov/ uredb
[} [}
zaposlenimi [
dloveski . pomanijkljivosti izdelkov
problemi ° _ ° _ B )
razvoj segmenta, ki temelji na zakonski
. prednosti, dani slabSemu tekmecu
[} [}
informacijske infrastrukture [
informacijski ° o
problemi podatkov v informacije J
(pomanjkanje analize) podjetju / industriji
[} [}
(pomanjkanije fleksibilnosti) [
konfiguracijski o vecanje baze virov
problemi pravic *

® objektov
tovarn, skladisc.

(vir: Harvey, 1999: 88)
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4.2 DEFINICIJE INTELEKTUALNEGA KAPITALA

Najprej naj razjasnimo nekaj nejasnosti, ki se pojavljajo glede samega pojma. Termin
intelektualni kapital ima namre¢ precej kompleksnih konotacij in se pogosto uporablja kot sinonim
za intelektualno lastnino, intelektualno imetje in znanje. InStitut za intelektualni kapital razlaga, da
je z izrazom 'intelektualni' poudarjeno, da je vir tega kapitala znanje v razli¢nih pojavnostih. Izraz
je sestavljen iz dveh latinskih besed: 'inter', ki pomeni 'med' in implicira, da je nekaj umesceno
med vec stvari in s tem kaZe na odnose, in iz besede 'lectio', ki pomeni 'branje', in to lahko
razumemo tudi kot pridobljeno znanje (vir: brosura Intelektualni kapital: 1IK, Slovenija).

Nekateri avtorji deskriptivno opiSejo intelektualni kapital kot "znanje in sposobnost védenja
socialne kolektivitete kot je organizacija, intelektualna skupnost ali profesionalna praksa”
(Nahapiet in Ghoshal, 1998). Nekateri se osredotocijo na zaposlene: "Intelektualni kapital =
sposobnost x predanost zaposlenih” Urlich (1998: 15), ali pa poskuSajo zajeti vrednost, ki jo
ustvarja za organizacijo — "intelektualni material, ki je bil formaliziran, ujet in upravijan tako, da
proizvaja visje ocenjeno imetje" (Prusak v Stewart, 1994a: 68). Intelektualni kapital je bil
definiran tudi kot razlika med trzno vrednostjo podjetja in stroSki zamenjave njegovega imetja
(Bontis, 1996; Brooking, 1997). Predstavlja torej stvari, na katere ne moremo dati listka s ceno.

V Sloveniji ga Institut za intelektualni kapital opredeli kot "tist/o/ znanje, tist/o/ vednost in
tist/o/ prepoznavnost, ki jih je mogoce ovrednotiti, se pravi, preobraziti v vrednost na trgu" (vir:
brosura Intelektualni kapital: 7IK, Slovenija). Podobno tudi drugi definicijo intelektualnega kapitala
navezujejo na znanje, npr., "znanje, ki se lahko spremeni v vrednost" (Edvinsson in Sullivan,
1996: 363) ali "pakirano uporabno znanje" (Brown, 1998). Dzinkowski o njem razmislja kot o
celotni zalogi kapitala ali o ekvivalentu osnovanem na znanju, ki ga ima v lasti podjetje
(Dzinkowski, 2000). Kot tak naj bi bil intelektualni kapital kon¢ni rezultat procesa transformacije
znanja kot tudi znanje samo, ki se transformira v intelektualno lastnino ali intelektualno imetje
podjetja. Kot navaja Bassi (1997) pa je najSirSe priznana definicija intelektualnega kapitala kot
"znanja, ki predstavlja vrednost za organizacijo".

Tom Stewart v svoji knjigi Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations opredeli
intelektualni kapital kot vsoto vsega, kar vsi v podjetju vedo, in kar podjetju daje konkuren¢no

ostrino (v Cameron, 2000: 46):

"/Intelektualni kapital/ je znanje delovne sile; usposabljanje in intuicija skupine
kemikov, ki odkrijejo bilijon dolarjev vredno zdravilo ali know-how delavcev, ki vedo za
tiso¢ nacinov, kako izboljsati ucinkovitost tovarne. Je elektronska mreza, ki prenasa skozi
tovarno informacije s svetlobno hitrostjo, tako da lahko odreagira na spremembe na trgu
hitreje kot tekmeci. Je sodelovanje — porazdeljeno skupno znanje — med podjetjem in
njegovimi délezniki, ki vzpostavi vez med njimi in privablja kupce nazaj spet in spet."”

12
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Leif Edvinsson, prvi direktor intelektualnega kapitala, do nedavnega zaposlen v podjetju

Skandia, je zadolZen tudi za merjenje neotipljivega imetja. Vedno ga poskusa ujeti v eni izmed

svojih metafor kot so korenine drevesa, vrh ledene gore in Ziveéni sistem osebkov (v Stewart,

1994a). Kakrs$na koli Ze je metafora, njegovo misljenje vodijo trije principi:

1. vrednost intelektualnega kapitala presega vrednost imetja, ki je na bilanci uspeha;

2. intelektualni kapital je surov material iz katerega dobimo finan¢ne rezultate;

3. kljucno je, da menedzerji razlikujejo med ¢loveskim in strukturnim kapitalom, pri cemer
je slednji najbolj pomemben: ne more iti domov, se prodati tekmecu, lahko se ga vedno

znova uporabi za kreiranje vrednosti in lahko poveca vrednost cloveSkega kapitala.

Za intelektualni kapital je bilo predlaganih tudi ve¢ klasifikacijskih sistemov (Harvey, 1999):

navigacijski model, ki ga je razvil Leif Edvinsson temelji na petih skupinah dejavnikov:
finan¢nem, potros$niskem, procesnem, renovacijskem in razvojnem ter ¢loveSkem,;
klasifikacija Saint-Onga iz Canadian Imperial Bank of Commerce, ki intelektualni kapital
deli na tri komponente: ¢loveski, strukturni in relacijski kapital;

klasifikacija primernosti posedovanja znanja za doseganje bistvene konkurencne prednosti,
prostora, znanja in konkuren¢nega neotipljivega imetja;

klasifikacija, ki sta jo izdelala Bassi in Hackett iz Conference Boarda podaja variable

intelektualnega kapitala, ki so proceduralno, eksperimentalno in relacijsko znanje.

InStitut za intelektualni kapital v Sloveniji pravi, da naj bi §lo pri intelektualnem kapitalu za

Stiri skupine dejavnikov, ki niso oprijemljivi in so zato tezje opazljivi. Vse $tiri bomo podrobneje

obravnavali v nadaljevanju (glej tabelo 4.3).

Tabela 4.3: Elementi intelektualnega kapitala po shemi IlIK

e zmoznosti e vescine
CLOVESKI ©® vedenje e usposobljenosti
KAPITAL e znanje e izkusnje in
e spretnosti Custva zaposlenih

STRUKTURNI

organizacijski (upravljavski podsistemi, organizacijska struktura, sistemi
ravnanja z osebjem, nacrtovanja, podatkovne baze, intelektualna lastnina)

KAPITAL  ® fnovacijski (zmoznost obnavljati in spreminjati portfolio izdelkov ali storitev)

o procesni (tehnike, delovni procesi, kadrovski programi...)

RELACIJSKI odnosi z:
KAPITAL odjemalci, dobavitelji in partnerji

¢ druzabne sposobnosti

SOCIALNL o pripravljenosti za skupinsko delovanje (in njihovo udejanjanje)

KAPITAL

¢ oblikovanje zaupanja

(vir: brosura Intelektualni kapital: institut za intelektualni kapital, Slovenija)
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Po opredelitvi, ki jo predlagata Leif Edvinsson in Hubert Saint-Onge (Bontis,1996: 42), sta
njegova glavna elementa &loveski in strukturni kapital ’. Tom Stewart k temu dodaja $e relacijski
kapital, Sveiby (v Bukh, 2001: 91) pa predlaga delitev na kompetenco zaposlenih, notranjo
strukturo in zunanjo strukturo. Ceprav so uporabljeni izrazi razli¢ni, pa lahko opazimo, da pri vseh
teh teoretikih govorimo o enakih konceptih. Zato lahko trdimo, da najvec avtorjev (Bontis, 1996;
Cooper, 2000; Dzinkowski, 2000; Harvey, 1999; Kanter, 1999; Marti, 2001; Roos, 2000; Stewart,
1994a in 1994b; Teece, 2000) povzema njihovo delitev, ali pa podajajo razlitice le-te *. Na teh

konceptih, ki so prikazani v tabeli 4.4, bodo temeljile tudi nase kategorije.

Tabela 4.4: Elementi intelektualnega kapitala po shemi Skandie

CLOVESKI STRUKTURNI RELACIJSKI
KAPITAL KAPITAL KAPITAL
[ ] [ ] [ ]
[ ] [ ] [ ]
[ ] [ ] [ ]
[ ] [ ] [ ]
[ ] [ ] [ ]
[ ] [ ] [ ]
[ ] [ ] [ ]
[ ] [ ] [ ]
[ ] [ ] [ ]
proaktivne in reaktivne o o
sposobnosti, zmoznost o
spremenljivosti podjetja o

(vir: Edvinsson in drugi v Dzinkowski, 2000: 34)

Naj te kategorije razlozimo na modelu, ki so ga razvili v podjetju Skandia (glej sliko 4.1). Ta
je leta 1994 sprozila gibanje za intelektualni kapital, ko je objavila porocilo o intelektualnem
kapitalu v prilogi svojega letnega porocila (Roos in drugi, 2000: 21).

Najprej pojasnimo nekaj, kar je bilo do sedaj le nakazano: celotno vrednost podjetja lahko
razdelimo na financni kapital, ki vsebuje vsa materialna in denarna sredstva, ter na intelektualni

kapital, ki pa je vsota vseh nevidnih procesov in sredstev podjetja (Roos in drugi, 2000: 21).

7 Edvinsson pravzaprav predlaga dve glavni sestavini: &loveski in strukturni kapital (Edvinssson, 1997a in 1997b,
Edvinsson in Sullivan, 1996). Vendar daje precejSen pomen tudi relacijskemu kapitalu kot sestavini strukturnega
kapitala.

8 Elemente lahko razlozimo z vinjeto, ki smo jo predstavili v uvodu: mlada delavka predstavlja ¢loveski kapital
podjetja, predstavlja kreativnost in inovativhost v glavah zaposlenih. Podporna kultura, ucinkovitost in znanje
podjetja predstavljajo strukturni kapital. Povratne informacije potrosnikov in trZzne raziskave simbolizirajo relacijski
kapital podjetja.
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Intelektualni kapital Roos in drugi nato delijo na cloveski kapital (vse, kar misli) in
strukturni kapital (torej tisto, kar v podjetju ostane, ko odidejo ljudje domov). Slednji vkljucuje
odjemalski in organizacijski kapital (ve€ o strukturnem, ¢loveSkem in odjemalskem kapitalu v

nadaljevanju).

Slika 4.1: Vrednostna shema podijetja Skandia
trzna
vrednost
|
financni intelektualni
kapital kapital
Cloveski strukturm
kapital kapltal
odjemalski organizacijski
kapital kapltal

inovacijski

procesni
kapital kapital

intelektualna
lastnina

neotipljiva
sredstva

(vir: Edvinsson, 1997a: 369)
tudi (Bukh, 2001: 91;; McElroy, 2002: 31, Roos in drugi, 2000: 21 in Wiig, 1997: 401)

Organizacijski kapital se po Wiigu (1997: 401) sestoji iz struktur znanja vkljucenih v
procesna in inovacijska podrocja. Procesni kapital Roos (2000: 21) opredeli kot vsoto znanja, ki je
formalizirano v podjetju, inovacijski kapital pa kot tisto, kar ustvarja prihodnji uspeh in je vir
obnavljanja. Wiig (1997: 401) dodaja, da inovacijski kapital sestavlja tako eksplicitno znanje kot
tudi intelektualna sredstva, ki jih je tezko identificirati (npr. pozitivna kultura), in opredeli tudi
intelektualno lastnino, ki jo predstavlja dokumentirano znanje (npr. patenti), ter neotipljiva

sredstva kot so vrednost pozitivne kulture in podoba v skupnosti.
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4.2.1 Cloveski kapital

Edvinsson in Saint-Onge ¢loveski kapital opredelita kot "kolektivno sposobnost podjetja, da
potegne najboljSe resitve iz znanja svojih lLjudi" (v Bontis, 1996: 42). Cloveski kapital je
pomemben, saj je vir inovacij in strateskih reSitev, ki lahko izhajajo iz skupinskih diskusij,
sanjarjenja v pisarni, izloCanja starih datotek, izboljSevanja osebnih sposobnosti in izobrazevanja.
Edvinsson in Sullivan (1996: 363) podobno formulirata svoje mnenje, ko pravita, da ga sestavljajo
vsi povezani ljudje, ki kolektivno prinaSajo v podjetje njihove zmoznosti, 'know-how' in
individualne sposobnosti. Wiig (1997: 401) dodaja, da naj bi se ¢loveski kapital poveceval z
izobrazevanjem delovne sile, saj je sestavljen iz sposobnosti in zmoZznosti zaposlenih.

Vsi zaposleni v podjetju sodelujejo po svoji volji. Del vrednosti podjetja tako ni pod
neposrednim nadzorom podjetja. Zato naj bi podjetje storilo kar najvec¢, da obdrzi svoje zaposlene.
Ce podjetju uspe skréiti fluktuacijo zaposlenih na minimum, potem je znatno vlaganje v razvoj in
izobrazbo zaposlenih $e kako smiselno. Ljudje naj bi po mnenju Roosa in sodelavcev (2000: 26) v

podjetju ustvarjali kapital s svojimi zmoznostmi, odnosom in intelektualno proznostjo (slika 4.2).

Slika 4.2: Cloveski kapital

CLOVESKI
KAPITAL

Intelektualna
proznost

ZmozZnosti Odnos

Ui

znanje motivacija  _| prilagajanje posnemanje
AR, AR, A | A
vescine drza ] inovacije opredmetenje
AR,
vedenje  _l

(vir: Roos in drugi, 2000: 25-29)

Sestavine ¢loveskega kapitala lahko torej podrobneje opredelimo takole (Roos in drugi, 2000):
Zmoznosti vklju€ujejo izobrazbo in ves¢ine. Pri tem znanje pokrije teoreticno stran, nekaj,
kar se moramo nauciti, ves€ine pa so njegov prakticni odraz. Raven ves¢in se navadno povecuje,

¢e si §irimo znanje.
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Odnos pomeni delo zaposlenega z vedenjskega vidika oz. vrednost, ki jo ustvarja vedenje
zaposlenih. Odvisen je od osebnostnih lastnosti in podjetja, nanj ne morejo kaj dosti vplivati.
Bistvenega pomena je tu motivacija, saj kot kaze, mnoga podjetja uspevajo zaradi trdne volje in
trme. Vrednost vedenja se skriva v ustvarjanju okolja, ki naj bi bilo dinami¢no in naj bi
navduSevalo ljudi ter tako tudi spodbujalo njihovo produktivnost. Drza pa pomeni eti¢no
usmeritev. Pomembna je, ker "ustvarja neko vrednost, kar je razvidno iz negativne publicitete, ki
obkroza podjetja z dvomljivo eticno drzo" (Roos in drugi, 2000: 28).

Intelektualno proznost pa opredelimo kot "sposobnost inovativnega razmisljanja, uvajanja

sprememb, razmisljanja o problemih in iskanja inovativnih resitev; je sposobnost prenesti znanje
iz enega konteksta v drugega" (Roos in drugi, 2000: 28). Lahko je vir uspesne diverzifikacije na
trgu in je tesno povezana z zmoznostmi. Primeri intelektualne proznosti so inovacije (sposobnost
nadgraditi prejSnje znanje oz. ustvariti novo), posnemanje (prenos inovacij iz drugih panog v
sv0jo), prilagajanje (nadgrajevanje prvotnih izkuSenj z namenom prilagajanja novemu okolju) in
opredmetenje (ang.packaging: sposobnost pretvoriti zamisel v izdelek/storitev)

Vendar pa se moramo zavedati, da je tako pojmovanje Cloveskega kapitala, ki karakterizira
delovno silo, ki je dovolj izobrazena, primerno organizirana in motivirana za kolektivno akcijo,

kljub vsemu le idealisticno (Chapman in Ferfolja, 2001).

4.2.2 Strukturni kapital

Edvinsson in Saint-Onge strukturni kapital definirata kot "organizacijske sposobnosti
podjetja, da zadovolji zahteve trga" (v Bontis, 1996: 42), ali podrobneje: sestavljen je iz rezultatov
intelektualne aktivnosti v podatkovnih bazah, bazah znanja in dokumentih (Wiig, 1997: 401).
Edvinsson in Sullivan (1996: 363) pa opozorita na to, da strukturni kapital vkljucuje tako otipljive
(financna sredstva, prostori, niz imetja, ki je na bilanci uspeha podjetja) kot neotipljive elemente
(informacijska tehnologija, baze podatkov, poslovni in industrijski postopki, strateski nacrti).
Predstavlja torej tisto, kar ostane, ko gredo delavci domov. Ker lahko ljudje delajo le doloceno
Stevilo ur na dan, strukturni kapital pa lahko uporabljamo kar 24 ur na dan, naj bi bil tako vsaj
50% bolj u¢inkovit (Andriessen, 2001).

Deli se na otipljiv vidik strukturnega kapitala, ki vkljuCuje, na primer, knjiznico, telefone,
programsko opremo ter udobne stole in na neotipljiv vidik, ki pa je v ve¢ pogledih pomembne;jsi.
Neotipljiv vidik namre¢ vkljucuje kulturo in zgodovino podjetja, pa tudi smer razvoja, vizijo

prihodnosti, vrednote in poslovne cilje.
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Ali drugace povedano: strukturni kapital vkljucuje organizacijske rutine in strukture, ki
podpirajo zaposlene pri iskanju optimalnega intelektualnega delovanja in s tem tudi celotnega
poslovnega delovanja, oziroma bolj enostavno: ¢e imajo zaposleni visoko stopnjo intelekta, a ima
organizacija slabo razvite procese spremljanja delovanja zaposlenih, potem sploSna raven
intelektualnega kapitala v podjetju ne bo dosegla optimuma. Organizacija z mo¢nim strukturnim
kapitalom pa bo imela podporno kulturo, ki omogoca posameznikom poskusiti, neuspeti in
poskusiti znova. Organizacijska kultura, ki kaznuje neuspehe, bo namre¢ imela le minimalne
uspehe. Ta tudi omogoca, da se intelektualne pridobitve, individualno znanje in know-how
preobrazijo v skupinsko imetje. Podporna kultura tako vsebuje elemente ucinkovitosti, procesne
inovativnosti in dostopa do informacij (Edvinsson in Saint-Onge v Bontis, 1996: 42).

Roos in drugi (2000: 30) pravijo, da je strukturni kapital ve¢inoma v lasti podjetja, Ceprav v
razlicnih obsegih. Ker pa ni v glavah ¢lanov organizacije, ga lahko razvijamo precej pocasneje kot

¢loveski kapital. Da bi ga razumeli, moramo razlikovati med njegovimi sestavinami (slika 4.3).

Slika 4.3: Strukturni kapital

STRUKTURNI
KAPITAL
Organizacija Odnosi I SECHENS 1
razvoj

A | A | | A

procesi _ odjemalci partnerji
A | A | | A

kultura _ dobavitelji delnicarji
A |

infrastruktura  __| drugi zainteresirani udelezenci

(vir: Roos in drugi, 2000: 31-35)

Sestavine strukturnega kapitala so torej:

Organizacijska vrednost, ki je "tista oblika intelektualnega kapitala, ki je skoraj v celoti v

lasti podjetja, hkrati pa sama sebe ne nadgrajuje"” (Roos in drugi, 2000: 33). Infrastruktura pri
tem predstavlja vso vrednost, ki izvira iz strukture organizacije in intelektualne lastnine podjetja.
Idealna infrastruktura bi morala biti dovolj prozna, da bi se razvijala skupaj s svojim okoljem,
povezovala zaposlene na vseh ravneh in bila geografsko prenosna. Procesi vse skupaj povezujejo,

saj je vsaka dejavnost v organizaciji v bistvu proces, ki prispeva k ustvarjanju organizacijskega
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kapitala. Kultura je "niz obredov, simbolov in norm, ki organizacijo opredeljujejo v enaki meri kot
njeni materialni vidiki" (Roos in drugi, 2000: 36), in ta se neprestano razvija, saj jo ustvarjajo
nenehni stiki med ¢lani.

Odnosi oz. pomen odnosov s strankami nas sili v dolgoro¢nejSe razmisljanje, saj jih "ni
mogoce ustvariti z enim samim poslom, temvec z dolgorocno izmenjavo informacij in blaga"
(Roos in drugi, 2000: 31). Dobro je znano, da je sklenitev posla z novim odjemalcem dosti drazja
kot sklenitev posla z obstojeCim odjemalcem. Prav tako lahko sodelovanje z dobavitelji vodi v
izboljSane izdelke ali storitve. Vzdrzevanje dobrih odnosov z delnicarji lahko prepreci, da
prekrizajo menedzmentu skrbno pripravljene nacrte. Ne pozabimo tudi, da lahko dejanja drugih
déleznikov podjetja pomembno vplivajo na delovanje podjetja.

Kapital obnove in razvoja vkljucuje vse stvari, "ki so bile zgrajene ali ustvarjene in bodo

vplivale na prihodnjo vrednost, toda njihovi ucinki niso Se vidni." VkljuCuje "neotipljivo plat
vsega, kar lahko ustvari prihodnjo vrednost s povecevamjem financnega in intelektualnega
kapitala" (Roos in drugi, 2000: 37). 1zziv za menedzment je tu uskladiti potrebo po nalozbah v

prihodnost s kratko- in dolgoro¢nim prezivetjem in blagostanjem.

4.2.3 Relacijski oz. odjemalski kapital

"Relacijski kapital se nanasa na organizacijske odnose oz. mrezo sodelavcev, na njihovo
zadovoljstvo s podjetiem in na njihovo lojalnost do podjetja" (Bontis, 1996: 42). Ta vkljucuje
znanje o trznih poteh, o odnosih s kupci in dobavitelji, o industrijskih zdruzenjih in o vplivih
vladnih politik. Relacijski kapital je tudi pokazatelj tega, kako tesno je organizacija povezana s
svojo trzno mrezo. Wiig (1997: 401) poenostavljeno trdi, da ga sestavlja vrednost odnosov, ki jih
ima organizacija s svojimi délezniki. InStitut za intelektualni kapital pravi, da je ta kapital
vrednost, ki jo podjetje pridobi iz kontinuiranega odnosa s kupcem oz. odjemalcem. Odjemalec pa
ni le vir denarja, temvec tudi neopredmetenih dohodkov, kot so usposabljanje za zaposlene, lahko
sluzi kot referenca, lahko razSirja imidZ podjetja, njegove zahteve in spodbude pa lahko
spodbudijo tudi razvoj novih izdelkov.Tudi ugled in blagovna znamka sta prvini relacijskega
kapitala. Merljivi elementi te oblike intelektualnega kapitala so lojalnost kupcev in dobaviteljev,

dolgoroc¢nost odnosov in zadovoljstvo odjemalcev.
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4.2.4 Socialni kapital

Ceprav veéina avtorjev ne opredeljuje posebej tega dela intelektualnega kapitala, pa se nam
ga zdi vseeno pomembno poudariti. Pri podrobnejsem pregledu namre¢ lahko ugotovimo, da se
relacijski kapital pravzaprav skriva v socialnem kapitalu, vendar le v obliki povezav med
zaposlenimi in odjemalci. Socialni kapital pa lahko zavzame tudi druge oblike odnosov. Tako tudi
McElroy razmislja, da v Edvinssonovi opredelitvi manjka ta komponenta intelektualnega kapitala,
ki se osredotoca na vrednost odnosov med zaposlenimi v podjetju in med podjetji. "Zaupanje,
reciprocnost, skupne vrednote, povezovanje v mreze in norme so po teoriji socialnega kapitala
elementi, ki oddajajo vrednost podjetju saj pospesujejo prenose informacij in razvoj znanja"
(McElroy 2002).

Dodana komponenta je tako kapital, ki vkljucuje vse dejanske in potencialne vire, "ki se
posredujejo skozi omreZje odnosov, ki se izoblikujejo pri opravijanju dela v organizaciji”. V
socialni kapital vkljucujemo kulturo podjetja, oblika le-tega pa so tudi tako imenovane skupnosti
prakse (communities of practice), "ki so neformalno ucece se skupine posameznikov s podobno
specializacijo, ki imajo skupen interes in si izmenjujejo informacije in znanje z namenom, da bi
dosegle skupen cilj". Vklju€uje tudi predpostavko za nastanek pripravljenosti za sodelovanje, torej
zaupanje (vir: brosura Intelektualni kapital: IIK, Slovenija).

Prav interakcija socialnega in intelektualnega kapitala naj bi podcrtala organizacijsko
konkuren¢no prednost (Nahapiet in Ghosal, 1998). Socialni kapital naj bi imel namre¢ glavni
vpliv na razvoj intelektualnega kapitala, toda vpliv bi znal potekati tudi v obratni smeri. Socialni
kapital se namre¢ kreira in vzdrzuje s pomocjo izmenjave ter hkrati omogoca, da do izmenjave
sploh pride. Toda tudi socialni kapital ima svoje negativne posledice. Na primer nekatere norme
so lahko bolj antagonisticne, kot pa podporne za sodelovanje, izmenjavo znanja in spremembe.
Dalje, organizacije z visoko stopnjo socialnega kapitala lahko postanejo okostenele zaradi svojega
relativno omejenega dostopa do raznih virov idej in informacij. Pa tudi razvoj in vzdrzevanje te

vrste kapitala, predvsem njegove relacijske in kognitivne dimenzije, pomeni precej$njo investicijo.

Ceprav smo si zdaj razjasnili pomen posameznih elementov intelektualnega kapitala, pa
Andriessen (2001) opozarja, da prav kombinacija elementov skonstruira edinstvenost in uspesnost
podjetja. Ce lo¢imo ¢loveski kapital od strukturnega, odjemalskega od organizacijskega,
inovacijskega od procesnega, izgubimo korelacije in sinergijo med kategorijami. Prav ta sinergija

pa prinasa uspeh.
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5. KAKO MERITI 'NEVIDNI' KAPITAL?

"Kar lahko merimo, lahko upravljamo, in kar Zelimo upravljati, moramo meriti."

(Roos in drugi, 2000: 5)

Edvinsson trdi, da podjetje raste le zato, ker ima skrito vrednost — intelektualni kapital. Da
lahko raste Se naprej, ga mora dolociti, privesti na dan, skrbeti zanj in ga razsiriti po svojem poslu
(v Stewart, 1994b). Pri tem pa ne smemo pozabiti, da je intelektualni kapital Ze po definiciji
neotipljiv in da so edina mozna merila zanj le priblizni pokazatelji.

Danes vecina menedzerjev Se vedno uporablja finanéne mere za doloCanje organizacijske
ucinkovitosti. Medtem ko so te mere primerne v stabilnem in relativno predvidljivem okolju, pa
Knight (1999) poda primerjavo, da taksno pocetje v danasnjem hitro spreminjajo¢em se okolju

pomeni voziti avto naprej tako, da gledamo v vzvratno ogledalo.

5.1 POSAMEZNI PRISTOPI K MERJENJU NEOTIPLJIVEGA IMETJA

Najpopularnejs$i modeli merjenja neotipljivega imetja in s tem tudi (vsaj delno) intelektualnega

kapitala so (Bontis in drugi, 1999):

Racunovodstvo cloveskih virov

V osnovni obliki modeli ratunovodstva cloveskih virov poskuSajo izracunati prispevke
cloveskega kapitala v podjetju s kapitalizacijo izdatkov za place. Vsi modeli rac¢unovodstva

¢loveskih virov pa naj bi bili podvrzeni subjektivnosti in pomanjkanju zanesljivosti.

Dodana ekonomska vrednost (economic value added — EVA)

S tem merilom se zagotavlja skupen jezik za menedZerje in razpravo o ustvarjanju vrednosti.
Cilj modela EVA je razvoj mere, ki pravilno izracuna vse nacine, na katere je lahko korporativna
vrednost dodana ali izgubljena. Ceprav se EVA ne navezuje neposredno na neotipljivo imetje,
obstaja argument, da bo ucinkovito upravljanje neotipljivega imetja povecalo dodano ekonomsko
vrednost. Problem pri modelu je, da se tocnost izracuna izkljucuje s kompleksnostjo modela. Ve¢

kot izvedemo prilagajanj modela, bolj je izraCun natancen, vendar se s tem poveca kompleksnost.

UravnoteZeni tockovnik

Pri uravnotezenem tockovniku gre za sistematicno merjenje zunanjih in notranjih
indikatorjev nefinan¢nih sredstev. Merski sistem je razdeljen na Stiri dele: na financno

perspektivo, ki vkljuCuje tradicionalne racunovodske mere; na odjemalsko perspektivo, ki

21



Kako meriti 'nevidni' kapital?

vkljucuje poleg obicajnih trzno orientiranih mer tudi identifikacijo ciljnih skupin; na interni
poslovni proces, ki se nanaSa na verizno vrednost, na perspektivo ucenja in rasti, ki vkljucuje
mere, nanasajoce se na zaposlene in sisteme v podjetju. Pomanjkljivost tockovnika je ta, da je

precej rigiden in ne omogoca zunanjega primerjanja.

5.2 POSAMEZNI PRISTOPI K MERJEN]JU INTELEKTUALNEGA KAPITALA

Intelektualni kapital naj bi bil po Bontisovem mnenju (1999: 397) v praksi kreiran koncept
in zbirka neotipljivih virov in njihovih tokov. Zato le identifikacija neotipljivih virov ni dovolj za
merjenje in upravljanje. Potrebno je meriti tudi spremembe in tokove v strukturi neotipljivih virov.
Pokazatelji intelektualnega kapitala naj bi bili izbrani na podlagi dolgorocne strategije podjetja, na
njegovi viziji in poslanstvu (podobno razmislja tudi Roos v poglavju 5.2.1).

Podjetje naj bi identificiralo dva niza spremenljivk:

1. pot kreiranja vrednosti oz. identifikacije relevantnih kategorij intelektualnega kapitala in

2. identifikacijo kljucnih dejavnikov uspeha (ang. key-success factors).

Vodilni v menedZzmentu pri tem lahko pomagajo le tako, da podajo okvir in jezik za model.
Vsebina okvirja pa se lahko ustvari le na lokalnih nivojih, podajo jo ljudje, ki poznajo realnost
posla, ker so v njem 250 dni na leto. Problem modela je ta, da bodo razlicna podjetja uporabila
razli¢ne pokazatelje, kar onemogoca primerjavo med indeksi intelektualnega kapitala. Ceprav je
res, da je model zelo fleksibilen, pa je res tudi to, da je izredno kompleksen za razumevanje,
predvsem cCe so izbrane spremenljivke zelo razlicne. Nekatere skrbi tudi to, da obstajajo tokovi
intelektualnega kapitala preve¢ v ozadju, prav ti pa so resni¢no kriti¢ni za pravilno upravljanje z

intelektualnim kapitalom (glej tudi prilogo B).

Po modelu Canadian Imperial Bank of Commerce se lahko vsi trije elementi intelektualnega

kapitala merijo. Hubert Saint-Onge in kolegi so za ¢loveski kapital razvili tako imenovane modele
zmoznosti (competency models). Ti opisujejo razlicne talente, ki naj bi jih zaposleni imeli. Za
merjenje rasti intelektualnega kapitala v banki uporabljajo kup indeksov, saj naj bi na intelektualni

kapital vplivalo ve¢ dejavnikov (Stewart, 1994a).

Skandia poveze intelektualni kapital tesno s svojim procesom strateskega nacrtovanja, tako
da meri le intelektualni kapital, ki podpira njihove strateske cilje. Med procesom nacrtovanja se
osebje, zadolzeno za intelektualni kapital, zbere v delovnih skupinah, da ugotovijo cilje in faktorje
uspeha, ki jim bodo pomagali na poti do ciljev. Nato se osredotocijo na $tiri podrocja: na kupca,
na ljudi — zaposlene, na obnovo in razvoj ter na sam proces (ve¢ o pokazateljih posameznega

podrocja v prilogi E). Nato se dogovorijo, kako bodo uspeli na posameznem podroc¢ju. Ker gredo

22



Kako meriti 'nevidni' kapital?

zaposleni skozi proces definiranja, kaj bodo merili, postanejo na ta nafin bolj povezani s

strateSkimi cilji podjetja (Melymuka, 2000).

Slika 5.1: Skandia Navigator

zgodovina

es

" N

fokus na obnovo in razvoj I

operacijsko okolje

tri

(vir: Edvinsson, 1997a: 371)

Na tej osnovi so razvili Skandia Navigator, orodje za dejansko merjenje intelektualnega
kapitala podjetja Skandia. Sestavljen je tako iz finan¢nih kot tudi iz nefinan¢nih dejavnikov.
Vsako narisano podrocje se deli na priblizno 20 natanéno opredeljenih kazalcev, ki so tudi
merljivi. S primerjavo le-teh prek vec let ali s konkurenti je mogoce dobro oceniti intelektualni

kapital posamezne organizacije (Edvinsson, 1997b: 59).

Johan in Géran Roos sta razvila precej razSirjen IC indeks™. Za vsako podrocje

intelektualnega kapitala je dolo¢enih mnogo indikatorjev, vsak od teh pa je ponderiran glede na tri
faktorje: strategijo, karakteristike samega podjetja in glede na karakteristike industrije, v kateri

podjetje deluje (v Andriessen, 2001).

Baruch Lev je razvil svoj pristop za ocenjevanje vrednosti intelektualnega kapitala. Temelji
na ekonomski produkcijski funkciji, ki zajema dosezek podjetja. Ko pa je enkrat definiran dosezek
podjetja, se odSteje prihodek iz fizi¢nih in finan¢nih sredstev, ostanek je delovanje podjetja, ki ga

je proizvedel kapital znanja (bolj podrobno v Bernhut, 2001: 18).

Sam_Khoury predlaga, da se intelektualni kapital razdeli na dve podro¢ji: A in B. A naj
vkljucuje intelektualno imetje, ki se ga lahko meri (patente, blagovne znamke, ipd.), B pa naj bi
vkljuceval tezje merljivo imetje (npr. dobro ime podjetja, sposobnost vodstva podjetja,

kvalificiranost delovne sile podjetja) (v Osborne, 1998: 38).
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Naj nastejemo Se 12 pristopov k merjenju intelektualnega kapitala, ki jih predlaga Montague

Institute (vir: www.montague.com). Ti so bolj konkretni, so pa verjetno zato tudi lazje razumljivi in

pripomorejo k boljSemu razumevanju intelektualnega kapitala.

1.

Relativna vrednost. Zagovornika tega pristopa sta Bob Buckman in Leif Edvinsson. Kon¢ni
cilj tu ni kvantitativen, temvec je cilj napredek. Primer: naj se 80% zaposlenih na nek smiseln
nacin vkljuci v delo s potrosniki.

Uravnotezeni tockovnik. O njem smo ze govorili, pa naj ponovimo, da dodaja tradicionalnim
finan¢nim meram tri perspektive: potrosnike, notranji poslovni proces in uc¢enje/rast.

Vzori zmoznosti. Z opazovanjem in klasificiranjem vodenja 'uspes$nih' zaposlenih (vzorov
zmoznosti) in izraCunavanja trzne vrednosti njihovih outputov je mogoce dolociti denarno
vrednost intelektualnega kapitala, ki ga kreirajo in uporabljajo pri svojem delu.

Delovanje podsistemov. VCasih je relativno lahko kvantificirati napredek ali uspeh ene
komponente intelektualnega kapitala. Na primer: Dow Chemical je zaradi boljSe kontrole
svojih patentov lazje meril povecanje licen¢nih dohodkov.

Benchmarking. VkljuCuje identificiranje podjetij, ki so priznana kot vodilna pri upravljanju
njihovega intelektualnega kapitala. Na osnovi izsledkov se primerja delovanje nasega podjetja
z njihovim. Primer: vodilni sistemati¢no identificirajo vrzeli v znanju in uporabijo dobro
definirane procese, da jih zapolnijo.

Vrednost poslov. Ta pristop temelji na vpraSanjih: Kaj ¢e bi vse informacije, s katerimi
razpolagamo, izginile? Kako se vrednost teh informacij spreminja dnevno, tedensko, letno?
Ocena se osredotoca na stroSek neuporabe poslovne priloZnosti, na izogibanje groznjam.
Pregled poslovnega procesa. Ta meri kako informacija povecuje vrednost v dolo¢enem
poslovnem procesu, na primer v produkciji, marketingu, ra¢unovodstvu ipd.

"Banka znanja". Ta obravnava porabo kapitala kot stroSek (in ne kot imetje) in delez denarja,
ki se nameni za place, kot imetje (ker generira bodoce finan¢ne tokove).

Ocena trzne znamke. Metodologija, ki meri ekonomski vpliv znamke (ali drugega
neotipljivega imetja) na stvareh kot so mo¢ postavljanja cene, obseg distribucije ter zmoznost

uvajanja novih izdelkov kot 'dodatkov k liniji'.

10. Izracunana neotipljiva vrednost. Ta primerja donosnost vseh sredstev (ROA- return on assets)

podjetja z objavljenim ROA industrije.

11. Mikroprilagajanje. Nov naCin prilagajanja, ki zamenja neotipljivo 'stransko' imetje (npr.

usposabljanje, podpora sodelavcev, osebne lastnosti vodilnih) za otipljivo imetje.

12. 'Barvno' porocanje. Ta metoda dopolni tradicionalna finan¢na porocila, ki podajo ¢rno-belo

sliko, z dodatnimi informacijami, ki dodajo 'barvo'. Primeri 'barv' so: vrednosti trznih znamk,

mere zadovoljstva potrosnikov, vrednost usposobljene delovne sile ipd.
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5.2.1 Razvijanje sistema intelektualnega kapitala

Ustvarjanje vrednosti v podjetju je potrebno dodatno ovrednotiti. Ni smiselno imeti jasnih
finan¢nih ciljev in to¢no dolocene stopnje donosnosti sredstev, ob tem pa le na splosno govoriti o
izboljSanju kakovosti, o ljudeh kot najpomembnejSem viru in o zadovoljstvu odjemalcev.
Potrebno je ustvariti nov merilni sistem, ki bi dopolnjeval obstojeCega finan¢nega in ki bi
menedzmentu zagotavljal potrebne informacije za vodenje podjetja k ciljem. Nov sistem naj bi
vkljuceval vsa finan¢na merila, ki jih podjetje Ze spremlja, in Se nova, ki bi jih podjetje razvilo, ko
bi se pokazala potreba. Pri tem je sistem intelektualnega kapitala dober le, ¢e temelji na identiteti
in strategiji podjetja. Pozornost je treba posvetiti tudi poslovnemu konceptu, saj se na opredelitve
poslanstva pogosto pozablja. Sistem IK pomaga preseci ta polozaj. Tako se bo menedZzment

zavedal, da fokus na eno plat pokazateljev povzroci upad drugih (Roos in drugi, 2000).

Slika 5.2: Procesni model

poslovni kljuini pokazatelji kategorije IK
koncept dejavniki
uspeha pokazatelj
- e
pokazatelj
< pokazatelj finanéni fokus
= ©
3
<',:|1 odjiemalci [;7—5: rocesi
5 m pokazatelj J ljufije >
<::|] pokazatelj
55 @ pokazatelj obnova in razvoj
<:|] m pokazatelj

(vir: Roos in drugi, 2000: 45)

Najprej je torej dobro vedeti, kdo ste in kdo bi radi postali. Prvi korak v procesu je torej
opredelitev poslanstva, drugi pa pretvorba poslovnega koncepta v kljucne dejavnike uspeha. Ti
izrazajo temeljne kriterije, ki jim mora strategija zadostiti, ¢e naj bo uspesSna, poleg tega pa
opozarjajo vse stratege na dejavnike, ki jih morajo spremljati. Tretji, logi¢en korak je opredelitev
pokazateljev teh klju¢nih dejavnikov uspeha. Tezava pri merjenju neotipljivih sredstev je, da so
vsi uporabljeni pokazatelji le priblizki za kljucne dejavnike uspeha. Vsak pokazatelj zase je le
delcek slike, in kot tak je brez pomena. Polozaj na podrocju intelektualnega kapitala je toliko bolj
zapleten, ker izbira pokazateljev vpliva na rezultate. Pokazatelje je nato treba izraziti s pomocjo
oblik intelektualnega kapitala. Cloveski kapital, na primer, lahko izrazimo s $tevilom zaposlenih, s
Stevilom dni usposabljanja pri delu, s fluktuacijo zaposlenih; odjemalski kapital pa z indeksom

zadovoljstva odjemalcev, z delezem reklamacij in novih poslov (Roos in drugi, 2000).
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5.3 PRIMERJALNI POKAZATELJI INTELEKTUALNEGA KAPITALA

Tezava pri sistemu intelektualnega kapitala je tudi primerjanje podjetij. Podjetja, ki
zadovoljujejo potrebe istega segmenta odjemalcev, bodo verjetno izbrala za merjenje priblizno iste
pokazatelje intelektualnega kapitala, vsaj za nekatera podroc¢ja. Primerjave med podjetji, ki
delujejo v povsem razli¢nih panogah, pa se zdijo nemogoce ali vsaj nesmiselne.

Potreba po primerjanju zalog intelektualnega kapitala med podjetji je vodila do razvoja treh
glavnih primerjalnih pokazateljev, ki so neodvisni od definicije intelektualnega kapitala, ki jo

sprejema podjetje (Dzinkowski, 2000).

o Trzna — knjizna vrednost je najsirSe poznan pokazatelj intelektualnega kapitala. Misljenje

je, da bo vrednost intelektualnega kapitala prikazana kot razlika med trzno vrednostjo in knjizno
vrednostjo podjetja. Toda bolj kot je izracun enostaven, manj uposteva vso kompleksnost realnega
sveta. Bukh (2001: 90) opozarja, da je tu prvi problem, da se intelektualni kapital definira z
negativnimi termini: ni trzna in ni knjizna vrednost. In ¢e je vrednost podjetja ze dolocena, je ne bi
imelo smisla ponovno racunati. Poleg tega je v tej enacbi intelektualni kapital podrejen trzni
vrednosti. Ce naj bi intelektualni kapital dodajal vrednost, bi moralo biti ravno obratno —

intelektualni kapital bi moral vplivati na trzno vrednost.

o Tobinov koeficient 'q' je indikator, ki ga je razvil nobelovec James Tobin in sluzi kot

metoda za predvidevanje investiranja, vendar odseva tudi trzno vrednost, ki je ni na bilancah
stanja. Koeficient 'q' je razmerje med trzno vrednostjo podjetja (cena delnice x Stevilo delnic) in
vrednostjo stroskov zamenjave fizicnega imetja (Stewart, 1991). Tako kot tudi trzna — knjizna
vrednost je tudi Tobinov 'q' podvrZzen zunanjim spremenljivkam, ki vplivajo na trzno vrednost.
Obe metodi sta zato primerni za ugotavljanje primerjav med podjetji, ki delujejo v isti industriji,

na istih trgih in imajo podobne tipe oprijemljivega imetja.

e [zracunana vrednost neotipljivega imetja ali ang. calculated intangible value (CIV) je bila

razvita za izraCun trzne vrednosti neotipljivega imetja podjetja. CIV izracuna presezni donos
opredmetenih sredstev in to Stevilko nato uporabi kot osnovo za dolocanje deleza, ki ga lahko
pripiSemo neotipljivemu imetju podjetja (izracun je precej kompleksen; za ve¢ informacij glej

Dzinkowski, 2000: 36).

Zaklju¢imo lahko torej, da ni najboljSega modela za merjenje neotipljivega imetja ali
intelektualnega kapitala, so le modeli, ki so bolj ali manj primerni za uporabo v specificnih

situacijah in podjetjih.
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6. INTELEKTUALNI KAPITAL - OD STRATEGIJE DO
REZULTATOV

"Raziskovalci na podrocju branljivih konkurencnih prednosti so prisle do zakljuckov, da je
edina stvar, ki da podjetju konkurencno prednost, edina stvar, ki je branljiva, je to, kar podjetje
ve, kako uporablja to, kar ve, in kako hitro lahko ve nekaj novega."

(Larry Prusak v Marti, 2001: 150)

Ocenjevanje poslovnega okolja in odlo¢anje o prihodnji usmeritvi izdelkov in marketinga na
splosno sta kritiéno pomembna za delovanje podjetja. Strateska vizija podjetja pomeni sposobnost
menedzmenta predvideti in reagirati na prihodnje groznje in priloznosti, pomeni imeti sposobnost
odloc¢anja kje, kdaj in kako tekmovati s konkuren¢nimi organizacijami. Hkrati je pomembno v
dinami¢nem okolju zacrtati stalno smer podjetja skozi nestalno poslovno okolje (Cravens, 1991).

Znanje, spretnosti, sposobnosti in informacijski sistemi so vitalno imetje podjetja. Hkrati so
tudi ponavadi zelo slabo upravljani, saj se le redko pojavljajo na bilancah uspeha, v letnih
porocilih ali v drugih dokumentih, ki zahtevajo vso pozornost menedzerjev (Stewart, 1994b). Kot
smo ze ugotovili, konkuren¢na prednost in uspeh podjetja nista toliko osnovana na tem, kako se
strateSko upravljajo fizi¢ni in finan¢ni viri, temve¢ bolj temelji na tem, kako je stratesko upravljan
intelektualni kapital (Bontis, 1996). V velikem Stevilu podjetij pa je to Se neraziskano podrocje, in
le pescica menedzerjev ve, kako upravljati z njim.

Za ponazoritev teh trditev lahko navedemo Charlesa Handyja, ki pravi, da intelektualno
znanje korporacij navadno trikrat ali Stirikrat presega vrednost imetja, ki se pojavlja na bilanci
stanja. Ce pa vprasamo vodilne, koliko znanja je izkori§¢enega v njihovi organizaciji, navadno
recejo: "Okoli 20 odstotkov." (v Stewart, 1994a). Pomislimo, kakSne bi lahko bile implikacije, ¢e
bi to Stevilko povecali le na 30 odstotkov!

Pri razpravi o uspeSnem strateSkem upravljanju z intelektualnim kapitalom pa je seveda
najpomembnejSe — in na to noben trznik ne bi smel nikoli pozabiti — orientiranost k potros$niku.
PotroSnikove potrebe in zelje so namre¢ osnova poslovnega namena organizacije, zadovoljstvo
potrosnikov pa za podjetje pomeni moznost doseci dolgorocno in ohranljivo konkuren¢no

prednost.
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6.1 ZNANJE KOT VIR INTELEKTUALNEGA KAPITALA

Diskusija o intelektualnem kapitalu postane bolj razumljiva, ¢e si najprej razjasnimo pojem
znanja v poslovnem kontekstu. Ce si osvezimo spomin; ve¢ina definicij intelektualnega kapitala,
ki smo jih naSteli v uvodnih poglavij vsebuje besedo 'znanje": "znanje, ki predstavija vrednost za
organizacijo; osnovan na znanju, ki ga ima v lasti podjetje; je pakirano uporabno znanje; znanje,
ki se lahko spremeni v vrednost". Lahko trdimo, da pomen besede 'znanje' v teh kontekstih ne
zajema le znanja kot takega, temveC tudi ideje, inovacije, programsko opremo, podatke in

informacije.

6.1.1 Opredelitev znanja

Znanje v osnovi delimo na implicitno in eksplicitno, najve¢ znanja pa naj bi se ustvarilo

prav s prehodi med obema oblikama (Roos in drugi, 2000: 12). Eksplicitno znanje imenujemo tudi

kodificirano, saj je ta oblika znanja 'samostojeca’ in zajeta v kodificirani pisni obliki. Implicitne
oblike znanja se nahajajo v posamezniku samem. Tezko ga je tudi artikulirati v celoti, saj "vemo
vec kot lahko povemo". Ali bodo tako tehni¢no prenesene informacije imele pomen, je odvisno od

tega, ali je prejemnik seznanjen s kodom, v katerem je bilo znanje posredovano. Implicitno znanje

se v primerjavi z eksplicitnim prenasa pocasneje in tudi z ve¢jimi stroski. Dvoumnosti pri prenosu
se lahko zmanjsajo le v neposredni komunikaciji; napake v interpretaciji se lahko popravijo s
takojSnjo osebno povratno informacijo. Pri kodificiranem znanju pa so sporocila bolje
strukturirana in manj dvoumna (Teece: 2000).

Na Se en pomemben vidik te delitve opozarjata Edvinsson in Sullivan (1996). Kodificirano
znanje se lahko zapiSe, lahko se ga prenasa in deli z drugimi, kar pomeni, da ga je mo¢ opredeliti
in zascititi z zakonskim sistemom: s patenti, avtorskimi pravicami in poslovnimi skrivnostmi. Po
drugi stani pa je implicitno znanje tezko opisati in kodificirati. Prenasa se z uvajanjem na delovno
mesto in z medosebnimi stiki. To je lahko prednost ali pa slabost, saj je zaradi tezav pri prenosu
inherentno zai¢iteno. Ce pa je enkrat preneseno, prvotni lastnik le tezko uveljavlja svoje pravice
do njega.

Tako je lahko narava znanja v poslovnem kontekstu opredeljena kot kontinuum s
struktuiranim, kodificiranim ali eksplicitnim znanjem na enem in 2z nestrukturiranim,

nekodificiranim ali implicitnim znanjem na drugem polu (Gautchi, 1999).

Toda o znanju se v poslovnem svetu lahko razmislja tudi glede na druge taksonomije, ki jih

navaja Teece (2000). Znanje je torej lahko Se:
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e pozitivno / negativno
Inovacije vkljucujejo doloceno stopnjo negotovosti. Raziskovalni napori pogosto koncajo v slepi
ulici, ali pa se izkazejo kot napacni. Pomembno se je zavedati, da je znanje, pridobljeno z
neuspehi ('ta pristop ne deluje") prav toliko pomembno kot znanje, pridobljeno z uspehi. Pomaga
namre¢ preusmeriti sredstva v bolj obetajoce poti do uspeha.

e v uporabi opazno / neopazno
Vecina tehnologije je, ko je enkrat prodana na trg, javno opazna in tako dostopna konceptualni
imitaciji. V¢asih je z obratnim inZeniringom iz izdelka mogoce 'razbrati' proces nastajanja izdelka,
vendar navadno ni tako. Velik del tega se lahko zasciti, ¢e so lastniki skrbni pri zasciti svojih

poslovnih skrivnosti.

6.1.2 Razvijanje in izkori§€anje znanja v organizaciji

Razvijanje znanja v podjetjih spada skupaj z izkoriSCanjem znanja pravzaprav v stratesko
Solo kot eno izmed korenin teorije intelektualnega kapitala (Roos in drugi, 2000: 10-13; glej tudi
sliko 3.1). Isti avtorji trdijo, da lahko podjetje razvija znanje na dva nacina: 'z nabavo' ali z
notranjim razvijanjem.

"Nabava pomeni nakup kljucne osebe, patenta ali podjetja, ki ima potrebno znanje, in
porazdelitev tega znanja po organizaciji” (Roos in drugi, 2000: 11). Ta metoda pridobivanja
novega znanja naj bi bila dokaj hitra in u¢inkovita, vendar se lahko podjetje tu sooci s problemi.
Ne more namre¢ zagotovo vedeti, ali je kupljeno znanje oz. zmoznost natanko takSno kot ga
potrebuje, obstaja pa Se problem porazdeljevanja pridobljenega znanja po organizaciji. Vec
pozornosti se zato v literaturi posveca notranjemu razvijanju znanja, se pravi raziskavam in
razvoju ali izobrazevanju.

Michele S. Darling (1996) govori o Stirih klju¢nih elementih pridobivanja znanja:

1. individualno ucenje — odgovornost za nenehno ucenje mora biti prenesena na

posameznika. Priporocljivo je, da se za vsako delovno mesto opiSe zahtevano znanje (to metodo
uspesno uporablja podjetje Skandia, ki se je kot prvo zacelo resneje ukvarjati z intelektualnim
kapitalom).

2. timsko ucenje — skupine zaposlenih se osredotocijo na problem in tako tudi te prevzamejo
odgovornost za u€enje. To pomeni tudi, da se morajo strukture spreminjati: menedzment ne
ukazuje, temve¢ prevzame funkcijo mentorja in svetovalca. Od ekip se pricakuje, da najdejo nacin,

da so znane ideje in znanje vseh v skupini, in da se le-to tudi porazdeli med vse ¢lane skupine.
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3. organizacijsko ucenje — predvsem v multinacionalkah se razvijejo 'silosi' znanja, to

znanje pa je nedostopno tistim, izven teh skupin. Med skupinami se mora znanje prenasati, saj so
uspehi in dosezki posameznih skupin lahko potencialni prispevek za razvoj znanja v drugih
skupinah.

4. potrosniS8ko ucenje — organizacija in vsi v njej morajo vedeti ¢im ve¢ o potroSnikih in

njihovih potrebah, ki se nenehno razvijajo. V primeru industrijskih potro$nikov to pomeni
razumevanje njihove industrije, strategij in prioritet, pomeni zagotavljanje reSitev za njihove

probleme, ne pa ponujanje vnaprej zasnovanih resitev.

Pri pridobivanju znanja gre torej tudi za deljenje znanja oz. za problem deljenja znanja, saj
je potrebno ljudi v organizaciji pripraviti k izmenjavi znanja. Le tako lahko namrec¢ znanje v
organizaciji raste in se krepi. Gre predvsem za problem ustreznih kanalov komunikacije in tudi
problem ustreznega okolja. Komunikacija se poraja le iz zavestne Zelje po izmenjavi, zato naj bi se
v organizaciji spodbujalo pogovore med zaposlenimi, zasnovalo pisarne tako, da omogocajo ¢im
ve¢ medsebojnih stikov, predvsem pa ne gre pozabiti na vlogo vodilnih. Ti naj bi zaposlene
spodbujali k izmenjavi mnenj o delu in strateskih usmeritvah podjetja in naj ne bi zatirali razprave
in kritike — tudi najbolj neumnih mnenj ne, saj bodo le v tak§Snem ozrac¢ju ljudje pripravljeni kaj
predlagati (Roos in drugi, 2000).

Se na en problem pa opozarjata Bassi (1997) in Kanter (1999): zaposleni bodo s tezkim
srcem delili z drugimi tezko pridobljeno znanje, ker vejo, da je to znanje v njihovem okolju
dragoceno in so lahko zanj nagrajeni. Zato je vloga upravljanja znanja tako pomembna. Naslednji
problem pa je aplikacija novega znanja. Prav ta del ustvarja vrednost iz pridobljenega ali
nakopicenega znanja. Ustvarja tudi 'know-how' ali prakticno znanje o tem, kako uporabiti
teoretiCno. Pri tem pa razvoj in izkori§€anje znanja ne moreta biti povsem loceni dejavnosti, saj se
z aplikacijo razvija novo znanje. Vsak posel je torej priloznost za ucenje (Roos in drugi, 2000:
13).

Tu postane pomembna tudi replikacija — prenos zmoznosti iz ene ekonomske situacije v
drugo ali ponovno uporabo pridobljene zmoznosti. Ker je produktivno znanje tipi¢no 'uteleseno’,
pa se to ne more zgoditi le z prenosom informacij (to je mogoce le, ko je znanje popolnoma
kodificirano in razumljeno, sicer prenos znanja ni mogoc¢ brez prenosa ljudi).

Sposobnost organizacije, da replicira znanje, pomeni njeno pripravljenost na ucenje in
izboljSevanje ter sposobnost ekspanzije poslovanja. Replikacijo, ki jo izvede konkuren¢na
organizacija, pa imenujemo imitacija. In ¢e je replikacija tezka, bo imitacija Se tezja. V poslovnem

svetu prav tezavnost imitacije dolo¢a branljivost konkuren¢ne prednosti. Lahka imitacija vodi k
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hitremu razsirjanju dobickov. Tako kot pri replikaciji, tudi tu otezkoCa prenos znanja njegova
implicitnost. Ce je znanje povsem implicitno, bo njegova imitacija skoraj nemogoéa (Teece,

2000).

Slika 6.1: Obrambne ¢rte pred konkurenco

legalna zascita

+—
inherentna posnemovalnost <+ — konkurenti - imitatorji
implicitno znanje < konkurenti - tekmeci
strukture znanja " «—

(vir: Teece, 2000: 173)

Kriti¢ni element pri vzpostavljanju konkuren¢ne prednosti je torej vzpostavitev prednosti na
podrocjih, ki jih tekmeci tezko kopirajo. V nasprotnem primeru prihaja do kratkoro¢nih uspehov,
ki pa zahtevajo visoke investicije, situacija pa se lahko hitro obrne v prid nekomu drugemu

(Adcock, 2000).

6.1.3 Upravljanje znanja

Znanje je moc. Toda brez primernega upravljanja je lahko za organizacijo pogubno. V novi
ekonomiji naj bi bila podjetja, ki obvladajo znanje in njegov razvoj, zmagovalci (Krogh in Roos,
1996). Dobicek podjetij, ki uporabljajo svoje znanje kot vir konkurencne prednosti, izhaja iz
komercializacije znanja, ki ga ustvarjajo ¢loveski viri — njihovi zaposleni. Cloveski kapital je tudi
osnova za strukturni kapital, ki zagotavlja najbolje vrednoteno imetje podjetja (Edvinsson in
Sullivan, 1996).

Medtem ko so strukture znanja osnovane na izkustvu in strokovnosti posameznikov,
organizacije zagotavljajo fizi¢no in socialno strukturo, tako da se znanje lahko preoblikuje v
konkurenéno prednost. Cloveski viri, ki znanje imajo, namre¢ niso predmet menjave in ne morejo
biti v lasti delniCarjev. Intelektualno imetje kot del imetja podjetja pa je lahko. Zato je pomembno,
da podjetje znanje zaposlenih transformira v intelektualno imetje, za katerega lahko tudi uveljavlja
lastniske pravice (Edvinsson in Sullivan, 1996). Konkuren¢na prednost podjetja se tako ne
oblikuje ve¢ glede na pozicijo podjetja na trgu, temve¢ glede na tezavnost prevzemanja ali
razvijanja znanja in nacina njegove uporabe (Teece, 2000: 12).

Pridobivanje dostopa do znanja zaposlenih pomeni, da moramo vedeti, kateri kos

informacije je za nas relevanten, in kateri izmed zaposlenih ima to informacijo. Zato postaja
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dostop do relevantnega znanja vse bolj problematicen, ¢e se podjetje razvija in postaja vse bolj
kompleksno. Ce se obseg &loveskih virov veéa, se veéa tudi verjetnost, da se znanje ne bo razsirilo
po celotni organizaciji, temve¢ le po posameznih oddelkih. Pri odpravljanju tega problema naj bi
pomagal srednji menedZment.

Da bi premostili nekatere tezave, ki se pojavljajo pri sami komunikaciji med zaposlenimi,
tako Edvinsson in Sullivan (1996) predlagata ustvarjanje 'rumenih strani' podjetja, ki bi usmerjale
ljudi v podjetju, ki potrebujejo informacije, k ljudem, ki te informacije imajo. Seveda se z vse
vecjim Stevilom zaposlenih, lokacij in z raznolikostjo poslovanja vzpostavlja vse bolj sofisticirana
informacijska tehnologija, ki shranjuje in organizira kolektivno inteligenco podjetja. Prav zato se
Kanter (1999) usmerja bolj tehnolosko in predlaga t.i. "groupware" (najbolj znana oblika le-tega
naj bi bil program Lotus Notes), orodje za vzpostavljanje komunikacije med delovnimi skupinami,
ki spodbuja skupno delo in porazdeljevanje informacij, ki pomagajo pri doseganju organizacijskih
nalog in ciljev.

Cameron (2000) na podoben nacin ponuja Stiri predloge, kako ubraniti bogastvo znanja v
podjetju:

1. definirati, kje se znanje nahaja in kdo so strokovnjaki;

2. strokovnjake naredi dostopne celi organizaciji, pri tem je klju¢na podpora menedZzmenta;

3. strokovnjaki morajo komunicirati, sicer je znanje brez pomena za ostali del organizacije:

predstavljati morajo vir informacij in oporo zaposlenim;

4. delovati na osnovi nasveta strokovnjaka; prilagajanje organizacije je v hitro

spreminjajo¢em se okolju klju¢no. Pomembni svetovalci so pri tem tisti posamezniki, ki
lahko pridobijo novo znanje ali sposobnosti in to tudi delijo z drugimi ter ga aplicirajo z

namenom resitve problema organizacije.

Impliciramo torej, da znanje ustvarja kompetenco podjetja. Ta pa naj se ne bi obravnavala
kot stanje ali imetje, temveC bolj kot dogodek. Krogh in Roos (1996) namre¢ opozarjata, da
kompetence obstajajo le, ko se z znanjem oz. sposobnostmi uspesno resi nek problem. Gre torej
za bolj dinamicen pogled na podjetje, ki pa ima vsekakor dolo¢ene implikacije za menedzment. Ta
naj bi tako uporabljal celotno znanje podjetja za ustvarjanje vrednosti. Dolgorocno opazovanje
podjetij je obiajno pokazalo na velike potenciale znanja, ki so ostali neizkoriieni. Ce
menedzment sledi dinami¢nemu vidiku, mora pri oblikovanju nalog ljudem pustiti bolj proste roke
pri uporabi znanja in sposobnosti. Na primer: v podjetju dela grafi¢ni oblikovalec, ki se za hobi
ukvarja z racunalniStvom in glasbo. Zakaj mu ne bi pustili uporabiti to znanje tako, da bi delal

multi-medijske predstavitve za nove kliente? Zveni logi¢no, ne?
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Chapman in Ferfolja (2001) pa opozarjata na nekaj pomembnih dejstev glede znanja: znanje,
ki je osnovano na zgodovinskih dogodkih, se lahko nepravilno generalizira in uporablja v
kontekstih, ki so prostorsko, casovno ali kontekstualno drugac¢ni; znanje je lahko pridobljeno tudi
iz nezanesljivih virov: ljudje lahko podajajo povsem razlicne interpretacije dogodkov, Ceprav se
tega ne zavedajo, in zato lahko prihaja do usodnih napak; na poti od posiljatelja do prejemnika
sporoc¢ila lahko pride do Sumov, ki popacijo porocilo; znanje, pridobljeno od virov, za katere se
misli, da so nezanesljivi, vendar so v resnici povsem verodostojni, se pogosto zanemari. Ti
dejavniki naj bi pogosto pripeljali do napacnih odlocitev, navadno pa se celo kombinirajo in
privedejo do kompleksnih miselnih vzorcev, ki pa so, Zal, napacni.

Predvsem je pomembno to, da odsotnost pravilne izobrazbe in organizacijske podpore ter
Sibak proces ucenja lahko vodijo do nepriakovanih in nezelenih izidov na zelo obcutljivih
delovnih mestih. Za vzpostavitev ucece se organizacije se splaca potruditi.

Omenimo naj Se distinkcijo med upravljanjem znanja in upravljanjem intelektualnega
kapitala, kot jo opredeli Wiig (1997): upravljanje znanja ima takti¢ne in operativne perspektive, je
bolj detajlno in se osredoto¢a na z upravljanjem znanja povezane aktivnosti, kot so kreiranje,
transformacija in uporaba. Funkcija upravljanja znanja je tako nacrtovanje, implementacija,
uporaba in nadzor vseh z znanjem povezanih aktivnosti in programov, ki so potrebni za ucinkovit
menedzment intelektualnega kapitala. Ze tu je razvidno, da zajema menedZment intelektualnega
kapitala SirSe podroc¢je. Osredotoca se na izgrajevanje in obvladovanje intelektualnega imetja s
strateSke ter korporativne perspektive z nekaj poudarka na taktikah. Njegova funkcija je celotna

skrb za intelektualni kapital organizacije.

6.2 VREDNOTENJE INTELEKTUALNEGA KAPITALA

"Vrednost imetja je v sedanji vrednosti prihodnjih koristi tega imetja."
(Baruch Lev v Bernhut, 2001: 18)

Handy (v Bontis, 1996) pravi, da ima neotipljivo imetje navadno veckratno vrednost
otipljivega imetja. Knjizna vrednost naj bi bila v nekaterih podjetjih le vrh ledene gore, trzna
vrednost naj bi namre¢ veckrat presegla njihovo knjizno vrednost, ki je osnovana v glavnem na
objektih in opremi. Izvrsten primer za to trditev predstavlja Microsoft (Knight, 1999).

V podjetju naj bi obstajala dva osnovna vira vrednosti. Prvi so same inovacije, ki jih
ustvarjajo Cloveski viri, se transformirajo v intelektualno lastnino in so zas¢itene z zakonom.
Drugi vir pa se nahaja v strukturnem imetju podjetja. To pomaga pri dodajanju vrednosti inovaciji,

ko se jo spreminja v izdelek ali storitev, ki ga potrosnik placa.

33



Intelektualni kapital — od strategije do rezultatov

Edvinsson in Malone (v Edvinsson, 1997b: 58) pravita, da so napake pri vrednotenju
organizacije podobne kot napake pri 'vrednotenju' drevesa. Tudi drevo lahko namre¢ napacno
ocenimo s pregledom debla, vej ali listov, torej tistih dejavnikov, ki so razvidni navzven in jih je
relativno lahko pregledati. S tem pa vidimo le danasnje oz. preteklo stanje drevesa, zanima pa nas,
kako bo drevo obrodilo v prihodnosti. Ta odgovor pa je skrit v koreninah. Ko se bodo znaki

propada drevesa pokazali navzven, bo namre¢ Ze prepozno.

Slika 6.2; Metafora z drevesom

"staro" drevo "novo" drevo

(vir: Edvinsson, 1997b: 58)

Bistven del prave vrednosti drevesa se torej skriva pod zemljo in ga je tezko pregledati, tako
kot je tezko opredeliti intelektualni kapital organizacije. Vendar je za dobro oceno prihodnosti to

povsem neizogibno.

6.3 KAKO USTVARITI INTELEKTUALNI KAPITAL?

"Inteligenca postane imetje, ko se iz prosto lebdece pameti kreira nek uporaben red", pravi
Tom Stewart (v Brown, 1998: 47). Poudarja, da lahko, na primer, seznam prejemnikov poste, baza
podatkov ali proces postanejo intelektualni kapital, ¢e se le nekdo znotraj podjetja odloci, da bo
opredelil, porazdelil po celotni organizaciji in izrabil edinstvene elemente tega, kako podjetje
razmi$lja in deluje. Taks$no znanje mora postati uporabno.

Razvoj intelektualnega kapitala ne vkljuuje nacrtovanja. Raje o njem razmisljajmo kot o
sistemskem procesu ustvarjanja in nenehnega povecevanja kreativnega, intelektualnega potenciala
podjetja skozi nepopustljivo vpletenost in strateski razvoj ¢loveskega kapitala. Kaj podjetje ve,
kako uporablja to, kar ve, in kako hitro lahko izve nekaj novega in pomembnega — vse to je del
procesa generiranja vpogledov v poslovanje, razvijanja in uporabe predvidevanj, aktivnega

vklju¢evanja v izgrajevanje sposobnosti in zmoznosti ter ucenja iz povratnih informacij. Cilj
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procesa je maksimizacija uc¢inkovitosti odzivnosti podjetja, kar doseze z neumorno vpletenostjo in
strateSkim razvojem svojega intelektualnega potenciala (Rastogi, 2000).

Proces kreiranja intelektualnega kapitala se za¢ne, ko postanes radoveden glede problema in
ne, ko sledis obicajnim miselnim vzorcem. Saj, kar stranka opredeli kot problem ali priloznost,
predstavlja le simptom razli¢nih vecjih problemov. Proces kreiranja intelektualnega kapitala (slika
6.3) je razdeljen na tri stopnje, od katerih ima vsaka dva ponavljajoca se koraka (Cohen, 1999).

Prva stopnja tako predlaga, da je klju¢ pri reSevanju nastale situacije vzpostavljanje relativno
kratkega seznama virov, ki bodo nudili neposredne in relevantne informacije iz razli¢nih
perspektiv in bodo odgovorili na vprasanja o vzrokih, u€inkih, odnosih in rezultatih, ki so privedli
do te situacije. Kakor hitro raziskovanje privede do nekega vzorca ali konsenza, se lahko
pomaknemo k naslednji stopnji: ugotavljanje implikacij. Poleg tega, kar smo se iz raziskave in
naucili, in dobljenih dejstev je pri ugotavljanju implikacij zeljena tudi uporaba intuicije in
zdravorazumskega misljenja. Izid te stopnje je kratek povzetek, ki vkljucuje osrednjo temo in z
njo povezana dognanja.

Na naslednji stopnji smo pripravljeni podati kreativne resitve za problem in z njim povezano
sodelavce, obstojece izdelke ali storitve in intuicijo. Pri tem ni postopnih, zanesljivih napotkov za

doseganje uspeha. Zal je to ponavljajo¢a se, interaktivna, nora pot poskusov in napak.

Slika 6.3: Proces kreiranja intelektualnega kapitala

razisCi
stopnja 1 |

zakljuci

izvedi
‘ stopnja 3
preglej

(vir: Cohen, 1999: 48)

kreiraj
Lstopnja 2

navdihni

V naslednjem koraku poskusamo navdihniti stranke ali potencialno javnost, da naSo resitev

'kupi'. Bolje kot takoj podati reSitev je, da se najprej predstavi, npr., kaj se bo zgodilo, Ce stranka
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ne naredi nicesar, da se navede druge uspesne primere, da se stranki pomaga vzpostaviti vizijo
prihodnosti, ki temelji na podani resitvi. Rezultat tega koraka je stranka, ki ni le 'prodana’, temvec
tudi voljna prevzeti delno odgovornost za implementacijo dane resitve.

Prvi korak pri izvajanju resitev je pregled prve stopnje. S tem si pomagamo pri ustvarjanju
dejanskih materialov, procesov in izdelkov. Klju¢no je, da se to po¢ne v tesni navezi s stranko, saj
lahko tako utrdimo deljeno odgovornost in lastni§tvo rezultatov. Pomembno je tudi definirati
nekaj meril ali pokazateljev uspeha, pri ¢emer oprijemljiva merila ne smejo zasenciti drugih
pokazateljev ucinkovitosti. ReSitev navadno prestane test intelektualnega kapitala ko doda
vrednost k rezultatom ali odnosom, prihrani ¢as ali denar, zmanjSa stres, poveca ucinkovitost ali

pa stimulira kreativnost in razumevanje med ljudmi in skupinami (Cohen, 1999).

Po Schumpetru, Moranu in Ghosalu se viri, kot sta znanje in intelektualni kapital, ustvarijo
s pomocjo izmenjave in kombinacije. Slednja naj bi bila zmoznost prepletanja moci in virov, ki so
na razpolago. Proizvajanje novih kombinacij lahko poteka postopoma, z razvijanjem obstojecega
znanja, ali skokovito — z inovacijami. Ker je intelektualni kapital kreiran s procesom kombiniranja
znanja in izkustev razlicnih strani, je odvisen od izmenjave med le-temi (v Nahapiet in Ghosal,

1998). Za interakcijo je pomembna nenehna motivacija, sicer lahko interakcija izgine.

Bontis (1996) pravi, da bi se morala organizacija, ki zeli povecati svoj intelektualni kapital,
osredotociti na formalno preucitev vsakega zaposlenega — njegovega pogleda na svet in na
poslovanje. Menedzerji, ki Zelijo povecati intelektualni kapital, naj bi sledili tem osmim tockam:

1. Dolociti osebne cilje, ki bodo pripomogli k razvoju intelektualnega kapitala (vsak

delavec naj se navadi nekaj, cesar podjetje se ne ve);

2. Formalno definirati vlogo znanja v svojem poslu in industriji (poisci in zagotovi najvecje

vire intelektualnega kapitala),

3. Oceniti strategije in strukture znanja pri svoji konkurenci in dobaviteljih (poisci in

zagotovi najvecje vire relacijskega kapitala);

4. Dolociti obseg virov intelektualnega kapitala, ki so dostopni iz vlade ali zdruZenj;

5. Klasificirati intelektualni portfolio tako, da naredi$ 'intelektualni zemljevid' podjetja

(doloci, kateri sistemi in ljudje 'vsebujejo’ znanje),

6. Ovrednotiti relativno vrednost intelektualnega kapitala (Ce je le mogoce uporabi denarno

vrednost ali indekse in mere, ki jih uporablja podjetje);

7. Identificirati luknje, pomanjkljivosti, ki jih je potrebno zapolniti (glede na tekmece,

potrosnike in dobavitelje),

8. Zdruziti nov portfolio znanja o intelektualnem kapitalu, ki ga dodas letnemu porocilu, in

nenehno vrednotiti razvoj intelektualnega kapitala.
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Klju¢no vlogo pri ustvarjanju, porazdeljevanju in uporabi intelektualnega kapitala v podjetju

naj bi imele t.i. skupnosti prakse (ang. communities of practice). To so neformalne skupine

posameznikov, ki imajo podobne, z delom povezane interese in dejavnosti. Lesser in Everest
(2001) menita, da prav te skupine znotraj formalnih organizacijskih struktur igrajo klju¢no vlogo
pri kreiranju, porazdeljevanju in ucinkoviti uporabi intelektualnega kapitala v podjetju. Kako
lahko prispevajo k poslovnim rezultatom? Prvi¢: uporaba neotipljivih virov znanja je lazja.
Pogosto te skupine oblikujejo osebne sestanke, kjer se posamezniki spoznajo in razvijejo obcutek
za zaupanje in vzajemno odgovornost. Drugi¢: omogocen je hiter odziv na potrebe potrosnikov.
Hitro lahko namre¢ locirajo posameznika, ki ima znanje, ki omogoca podajanje najboljSega
odgovora stranki. Tretji¢: uvajanje novih zaposlenih poteka hitreje, saj skupina vzpostavi sistem
mentorstva med mlaj§imi zaposlenimi in Ze uveljavljenimi praktiki. Cetrti¢: bolj uéinkovito
generiranje novih idej za izdelke in storitve, saj skupine zagotavljajo varno okolje za izrazanje
vprasanj in idej, ne da bi bili zaposleni pod pritiskom, kot so sicer v vsakodnevnem delovnem

okolju.

In nenazadnje: Harvey navaja Sest glavnih razlogov, zakaj naj bi se menedzment osredotocil
na izgrajevanje intelektualnega kapitala (1991: 86):
1. intelektualni kapital je edino spoStovano, cenjeno imetje podjetja;
delo, osnovano na znanju narasca, ne upada;
dobri, usposobljeni zaposleni imajo vec¢ priloznosti za pridobitev dela;
operativni menedZerji imajo tendenco ignorirati intelektualni kapital ali ga slabo upravljati;

zaposleni, ki imajo intelektualni kapital, so pogosto najmanj cenjeni;

S

tekoCe investicije v intelektualni kapital pogosto zanemarjajo ¢lovesko vlogo pri procesu.
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6.4 STRATESKO—MARKETINSKI POGLED NA INTELEKTUALNI KAPITAL

6.4.1 Intelektualni kapital in konkurenc¢no okolje

Podjetja, ki izberejo definiranje, vrednotenje in uporabo intelektualnega kapitala, bodo imela
to prednost pred konkurenco, da bodo vedela, katero znanje se splaca pridobiti. Pri tem pa za vire,
ki razvijajo vrednost podjetja, velja: bolj kot so ucinkoviti, tezje jih je pridobiti.

Zelo verjetno bo konkurenc¢na prednost, ki jo podjetje doseze na trgu, ogroZena. Vendar
podjetja, ki si ustvarijo vodilen polozaj na trgu, povecujejo svojo vrednost na ve¢ nacinov
(Malburg, 2000). Sibkejsi tekmeci imajo manj moZnosti za doloanje cen na trgu: to je privilegij
mocnejSih. Dominanca na trgu pogosto vodi k vecji familiarnosti potroSnikov in s tem k
sposobnosti, da se podjetje Se bolj diferencira od konkuren¢nih podjetij. Vse neotipljivo imetje naj
bi bilo uporabljeno tako, da doda vrednost osnovni ponudbi. Te vidike konkurenca tudi tezje
posnema (Adcock, 2000).

Vsa podjetja morajo razvijati svojo dejavnost v visoko konkuren¢nem in vedno bolj
mednarodnem okolju ne glede na velikost drzave, v kateri se nahajajo. Ce naj bodo uspesna pri
delovanju v tem okolju, morajo imeti sistemati¢ne in azurne informacije o konkurenénem okolju
njihovega specificnega poslovnega sektorja, o konkuren¢ni vrzeli med njimi in mednarodnim

trznim vodjo ter znanje o vzrokih konkurenc¢ne vrzeli. Vse to je ilustrirano na sliki 6.4.

Slika 6.4: Globalni trg

munltinacionalfe pospesujeso

prepletena ekonomija
globalni trgi

svet = globalna vas
telekomunikacije
transport

strateSke alianse
strateSke mreze
fransSize

kooperacijski sporazumi

knkurenéna vrzel

KONKURENCA

(vir: Marti, 2001: 150)

Za vecanje konkuren¢nosti podjetja je torej dobrodoSlo poznavanje dejavnikov, ki

povzrocajo konkuren¢no vrzel med organizacijo in vodilnimi v isti poslovni dejavnosti. Kaj je
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vzrok konkurenéne vrzeli? Odgovor je za Laurenca Prusaka enostaven: "Znanje!" (v Marti, 2001).
Znanje kot splet izkuSenj, vrednot, kontekstualnih informacij in strokovnih vpogledov, ki
zagotavlja okvir za vrednotenje in inkorporiranje novih izkusen;j in informacij.

Ce naj podjetje proizvaja prvovrstne izdelke in ponuja prvovrstne storitve, se mora
osredotocCiti na osrednje poslovne aktivnosti in delno zapostaviti ostale. Vzpostaviti se morajo
kooperativni sporazumi in strateSke alianse z dobavitelji in ostalimi previdno izbranimi

organizacijami (Marti, 2001).

6.4.2 Inovativnost v podjetju

Razvijanje novih izdelkov hitreje kot to po¢ne konkurenca, ponuja pomembno konkuren¢no
prednost na Stevilnih trgih. Hitrost prav tako zagotavlja konkuren¢no ostrino, ko se procesirajo
narocila potroSnikov, transporti izdelkov iz skladi§¢ na maloprodajna mesta in ko se potrosnikom
odgovarja na njihova vpraSanja. Informacijska tehnologija pa Se povecuje sposobnost organizacije,
da se odziva hitreje (Cravens, 1991).

Novi izdelki in storitve so v centru pozornosti v vec€ini podjetij, saj se le-ta zavedajo njihove
kljuéne vloge pri prezivetju in blagostanju organizacije. Zaradi spreminjajocih se potreb in Zelja
kupcev, novih tehnologij, kratkega zivljenjskega cikla izdelkov in konkurence so namre¢ obstojeci
izdelki zelo ranljivi (Kotler, 1998). Predvsem se inovativna podjetja organizirajo na tak nacin, da
ovrzejo vse staro, odvecno, kar ni ve¢ produktivno. Uspesne inovacije v podjetju se zacnejo z
analizo potreb in Zelja potrosnikov in se kon¢ajo z njihovim zadovoljstvom. Novi izdelki se
uvajajo, izboljsujejo in lahko tudi ukinejo, zato je potreben konstanten tok novih izdelkov. Ko se ti
ujemajo s potrebami potroSnikov, postanejo orodje za ojacitev vloge na trgu in za premik na nove
trge. Prav tako je pomemben stalen napor pri izboljSavah obstojecih izdelkov (Cravens, 1991).

Ideje za nove izdelke lahko prihajajo iz mnogih virov, z vidika koncepta trzenja pa se
iskanje idej za¢ne s kupcCevimi potrebami in zahtevami. Veliko najboljSih idej se razvije iz
problemov, ki jih imajo kupci s sedanjimi izdelki (Kotler, 1998: 323). Podjetja lahko s pomocjo
trznih raziskav dobijo odgovore na razna vprasanja o obstojecih izdelkih. Z analizo zadovoljstva
potros$nikov se identificirajo predvsem priloznosti za nove izdelke, izboljSave obstojecih izdelkov,
izboljSave poslovnega procesa in izboljSave v podpornih storitvah. Taksne raziskave sprozijo tudi
Stevilne ideje. Podjetja pa se pri iskanju novih idej opirajo tudi na svoje zaposlene. UspeSna
podjetja so razvila organizacijsko kulturo, ki vzpodbuja usluzbence k iskanju novih resitev in idej

glede izdelkov, storitev in proizvodnih procesov.’

° Podjetje Toyota trdi, da njeni usluzbenci ustvarijo 2 milijona idej letno, kar je 35 predlogov na usluzbenca, od teh
je vec kot 85% tudi uresni¢enih (Kotler, 1998: 323).
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Iz perspektive upravljanja intelektualnega kapitala je torej pomembno gledati na inovacije
kot na druzben proces. McElroy navezuje inovativnost v podjetju na pojem socialnega kapitala in
opredeli t.i. socialni inovacijski kapital. Ta naj bi bil "nabor samostojnega ucenja v podjetju in
skupnosti praks, ki medsebojno sodelujejo in se organizirajo tako, da razvijajo in integrirajo
skupno znanje" (2002: 33). Zaupanje, odnosi, norme in vrednote povecujejo kolektivno kapaciteto
podjetja, da proizvaja novo znanje. Po drugi strani takSno pojmovanje implicira, da je inovacija
proces, ki se ga ne da upravljati, ker se v bistvu organizira sam. Zato McElroy zagovarja

upravljanje relevantnih pogojev, v katerih se inovacije ustvarjajo, in ne upravljanja samih inovacij.

6.4.3 Osnovni koncept trZenja: usmerjenost k potroSniku

Zadovoljstvo potro$nikov zahteva razumevanje kupcevih zahtev in razvijanje popolne
organizacijske predanosti, da zadovolji njihove Zelje in potrebe. To najprej pomeni, da mora
organizacija razumeti te zelje in potrebe. Ni dovolj, da je organizacija usmerjena k potrosniku,
temveC mora biti potro$nik njeno gonilo. UspesSna podjetja imajo zadovoljne kupce. Pri tem pa
upostevajo nekaj pomembnih napotkov, da dosegajo zadovoljstvo kupcev in konkurencno
prednost (Cravens, 1991: 10):

1. konkuren¢na prednost je osredotocena na potros$nika;

2. analiza potreb ali Zelja naj bi vkljuc¢evala podskupine kupcev s podobnimi potrebami;

3. priloznosti za pridobivanje prednosti se pojavijo, ko nastanejo vrzeli med potrebami /

zeljami kupcev in napori podjetja, da zadovolji le-te;

4. priloznosti se identificirajo tako, da se primerja zmoZnosti naSe organizacije in

konkurence s potrebami / Zeljami kupcev;

5. analiza zadovoljstva potroSnikov naj bi identificirala najboljSe priloznosti za to, da

organizacija kreira superiorno vrednost.

Razlike v zeljah potrosnikov pa privedejo do tega, da mora podjetje oblikovati ponudbo oz.
ve¢ ponudb, ki naj bi ustrezale razlicnim skupinam potros$nikov. Izpeljava enotne strategije za
celoten potencialni trg namre¢ v vefini primerov ni uporabna. Variacije v Zeljah in potrebah
potroS$nikov pa predstavljajo prej priloznost kot groznjo, ¢e se podjetje potrudi, da bi razumelo
preference razli¢nih kupcev. Podjetje se lahko odloci tudi, da se bo osredotocilo na zadovoljevanje
dolocenih potreb bolj kot konkuren¢no podjetje. V vsakem primeru pa mora celotna organizacija
delovati enotno.

Tezave pri zagotavljanju pravih oz. primernih izdelkov in storitev z vidika potro$nika se

nanasajo Ze na Maslowo hierarhijo potreb. Ceprav so z izdelki zadovoljene osnovne potrebe po
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hrani, bivalis¢u, zasciti, obleki, se vedno znova pojavljajo nove potrebe, ki so v osnovi psiholoske
in tezijo k samoaktualizaciji. Zaradi tega se pojavljata dve posledici: prvi¢, podjetje Zelje in
potrebe potroSnikov tezko doloci, ker so subjektivne narave, in drugic, tendenca teh potreb, da se
izredno hitro spreminjajo in zamirajo, povecuje problem podjetja, saj je zaradi nestanovitnosti
povprasSevanja izdelkom in storitvam tezko 'vdelati' dolocene kombinacije znacilnosti, ki ustrezajo
potro$niku. Tudi upadanje dolzine Zivljenjskega ciklusa izdelkov tako ni le posledica inovacij na
strani ponudbe, temve¢ v vecji meri posledica dinami¢ne heterogene narave prostora na strani
povpraSevanja. To pomeni, da ima marketing pomembno vlogo pri razvijanju sposobnosti
prepoznavanja obstoja in spreminjajoce se narave tega abstraktnega prostora.

Ce se navezemo na Sveibyjevo shemo (slika 6.6), lahko dodamo $e nekaj ugotovitev o
potrosnikih. Logika, ki spremlja njegovo kategorizacijo, je, da niso vsi potrosniki enako
dobickonosni glede na njihov doprinos k procesu kreiranja vrednosti. Tako lahko lo¢imo med:

e pospesSevalci imidza, ki izboljSujejo zunanjo strukturo s posredovanjem referenc in

pric¢anj ter tako pomagajo podjetju do novih kupcev in hkrati zmanjSujejo stroske trzenja;

e pospesSevalci organizacije, ki izboljSujejo notranjo strukturo podjetja z zahtevami po

'umetniskih' reSitvah, ki so v bistvu inovacije, ki prispevajo k raziskavam in razvoju;

e pospesSevalci zmoznosti, ki izboljSujejo zmoznosti organizacije tako, da izzivajo zaposlene

z novimi in zahtevnimi projekti in jim tako omogocajo (ali silijo v) ucenje.

Nazalost pa Sveiby ne odgovori na vpraSanje, kako udejanjiti dane predloge in kako

uporabiti zmoznosti potro$nikov (Gibbert in drugi, 2001).

Kje lahko intelektualni kapital izgrajuje zadovoljstvo potroSnikov in pomaga prehiteti
konkurenco? Na primer pri blagovni znamki. Pozitivna percepcija blagovne znamke pri
potrosnikih je vir prednosti na trgu. Vlaganje v izgrajevanje le-te je zato Se kako pomembno.
Podobno je z izdelki in storitvami, pri katerih potros$niki ugotovijo, da je razmerje med ceno in
vrednostjo izdelka ali storitve primerno. Bolj skrito je dejstvo, da lahko vsakdo v organizaciji
vpliva na potroSnike. Sprejetje izdelkov in storitev je odvisno od tega, kako dobro celotna
organizacija deluje kot proces zadovoljevanja potrosnikov. Zato je vzpostavljanje zavedanja in
izobrazevanje zaposlenih glede odgovornosti do potrosnikov tako pomembno. Implementacija
marketinSkega koncepta tako zahteva napore vseh v organizaciji (Cravens, 1991).

Vsak zaposleni naj bi bil tudi trznik (torej nekdo, ¢igar dejanja lahko vplivajo na potroSnike
tudi, ¢e njegova primarna vloga ni marketinska), ¢e le obstaja moznost neposredne interakcije med

njim in potrosniki (Adcock, 2000).
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Primera:

Dansko podjetje Coloplast

Njihova glavna proizvodna linija zajema zdravstvene pripomocke za ljudi s fizicnim
hendikepom. Eden izmed njihovih izdelkov je vrecka za odvajanje tekocCin iz telesa. Tako morajo
s pomoc¢jo znanja v organizaciji razviti izdelek, ki bo bolj kompleksen in bolj 'uporabniku
prijazen'. Izziv je postaviti plasticno vre¢ko v pravo situacijo. Vpogled v situacijo uporabnika te
vrecke postane kriticna oblika znanja in prenos tega znanja v razvoj izdelka postane klju¢ni napor
menedzmenta znanja. Cilj narediti plasti¢no vrecko kar najmanj moteco v vsakdanjem Zzivljenju,
postavi kontrolo kvalitete v klju¢ni del menedzmenta znanja. Skozi preucevanje uporabnika je
mogoce izpeljati sposobnosti, ki naj bi jih podjetje obvladalo: razli¢ne situacije uporabe
(mladi/stari ljudje, Sportne/zabavne/delovne situacije) so v pomo¢ pri formulaciji fizi¢nih,
estetskih in prakti¢nih zahtev, ki naj bi jih vrecka izpolnjevala. Ti izsledki se nato vkljucijo v
raziskave in razvoj ter v kontrolo kakovosti, ki jo vklju¢imo tudi v menedZment znanja.

Na kratko ima pripoved o podjetju in izdelku sledeCo obliko: Coloplast proizvaja
medicinske pripomocke za fizicno hendikepirane ljudi. Tem ljudem pomaga Zziveti normalno
zivljenje in jim tako ustvarja 'kvaliteto zivljenja'. Da bi to lahko naredili, pa podjetje potrebuje
informacije o konkretnih situacijah odjemalcev in sposobnost prevesti te informacije v razvoj
izdelka. Ker vsaka napaka pri izdelkih (npr. pusScanje, tezavna menjava) lahko povzroci za
uporabnika zelo neugodne, druzbeno nesprejemljive situacije, mora biti v menedZment znanja

vkljucena tudi kontrola kakovosti.

Podjetje Nelleman Consultants

To svetovalno podjetje zagotavlja doloCene storitve, nasvete, ocene, nacrtovanje in
usposabljanje. To so konvencionalne naloge svetovalnih podjetij, toda Nelleman ima tudi ambicije
pomagati odjemalcem pri sooCanju s spremembami in pogajanji, ki se pojavljajo v povezavi z
njihovimi zaposlitvami. Tako vpeljejo izobraZevalne programe. Raje kot da bi strankam podali
zakljucke, jim Nelleman pomaga razviti sposobnosti, ki so potrebne za reSevanje njihovih
problemov v kontekstu njihove zaposlitve. Zato je pomembno, da poleg 'biti dober svetovalec' na
podroCju nacrtovanja in ocenjevanja, postanejo zelo ucinkoviti pri upravljanju odnosov s
strankami in da so sposobni prepletati projekte ter procesno znanje na licu mesta. Sposobni morajo
biti reagirati na obcutljive teme, ki vkljucujejo ne le transformacijo dela njihovih strank, temvec
tudi vzorce dela, identiteto in razumevanje sebe, torej tudi druzbene in psiholoSke teme. Samo
tehni¢na strokovnost tu ni dovolj. Prav ta proces mentalne in organizacijske rasti predstavlja

vrednost, ki jo Nelleman ponuja strankam.

(vir obeh zgoraj navedenih primerov: Mouritsen in drugi, 2002)
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6.4.4 Povezanost elementov intelektualnega kapitala

Efektivno uporabljen in navzven izrazen intelektualni kapital s casom oblikuje pri¢akovanja
vlagateljev in ostalih déleznikov o prihodnjem delovanju podjetja. Ta pricakovanja pa postopno
povecujejo vrednost podjetja (Rastogi, 2000). Ustvarjanje vrednosti pa poteka skozi sinergijo
elementov posameznega kapitala in ne le z razvijanjem enega elementa. Tako Edvinsson (2000)
trdi, da bi bil bolj primeren pogled na razvoj intelektualnega kapitala v podjetju iz bioloske
perspektive — kot zivéni sistem s pretoki energije in delitvijo celic, ki mutirajo in se razvijajo. Gre
za prenovo in premike. Svoje razmisljanje ponazori s shemo prikazano na sliki 6. 5. V prvi fazi
razvoja vrednosti je v glavnem vizualizacija neotipljivega imetja v podjetju iz perspektive
porocanja o njem. Druga faza je osredotocena na cloveski kapital, ki ga pogosto oznacujejo tudi
kot 'menedzment znanja' ali 'dodajanje zmoznosti'. Pri tem gre za iskanje novih talentov,
pridobivanja novega znanja, kot tudi za porazdeljevanje Ze obstojeCega znanja. V tretji fazi se
soo¢imo s premikom vodstvenega fokusa od ¢loveskega kapitala k strukturnemu. Tu se Cloveski
kapital transformira v strukturnega, pri tem pa deluje kot multiplikator. Proces je osnovan na drugi
fazi, osredotocen pa je na pakiranje znanja v 'paketke’, ki se Sirijo in porazdeljujejo hitro in
globalno. Cetrta faza je zunanja uporaba strukturnega kapitala. Tu poteka kombiniranje razli¢nih

.....

skupnega ustvarjanja reSitev, razsirja prostor, kjer se lahko srecujeta ¢loveski in strukturni kapital.

Slika 6.5: Casovni prikaz razvijanja trzne vrednosti

trina vrednost

7
4
4

i 4. uporaba strukturnega kapitala

7

/ 3. transformacija ¢loveSkega kapitala v strukturnega

/ 2. uporaba CloveSkega kapitala

1. vizualizacija intelektualnega kapitala
» las

(vir: Edvinsson, 2000: 15)

Te faze rasti intelektualnega kapitala postopno zviSujejo potencial ustvarjanja vrednosti v
organizaciji. Neotipljive vrednosti organizacijskih zmoznosti se lahko razvijejo s pomocjo hitrega
ucenja, omreznih struktur v organizaciji in izgrajevanja odnosov ter tudi etike zaposlenih. Ker je
vsaka od teh faz izziv, pa je potrebno izgraditi kontekst, v katerem se lahko razvijajo, prav tako pa
je pomembno njihov razvoj posredovati déleznikom na ponavljajo¢ se, pregleden in zaupanja

vreden nacin (Edvinsson, 2000).
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Ceprav smo skozi celo diplomsko delo do sedaj vlekli rdeGo nit na osnovi delitve
intelektualnega kapitala po shemi Skandie, pa bomo sedaj zaradi lazjega razumevanja povezav
uporabili Se pristop, ki ga podaja Karl-Erik Sveiby. Kot smo omenili Ze v poglavju z definicijami,
Sveiby deli intelektualni kapital na individualno kompetenco (ekvivalent cloveskemu kapitalu),
notranjo in zunanjo strukturo (strukturni in relacijski kapital). Med temi strukturami obstaja devet
prenosov znanja (slika 6.6). Prav iz teh namrec¢ najlazje vidimo povezavo, ki jo tvori organizacija s

trgi s pomocjo svojega intelektualnega kapitala.

Slika 6.6: Prenosi znanja

3. prenos znanja od 2. prenos znanja iz
individualne kompetence |~ .-~"| zunanje strukture do
do zunanje strukture individualne kompetence

~

N
N

zunanja individualna

struktura kompetenca

6. prenosi znanja znotraj 1. prenos znanja med
zunanje strukture ~ fp--F------ s ~~——1 P N - posamezniki

7. prenosi znanja od
zunanje do notranje
strukture

4. prenos znanja iz
individualne kompetence k
notraniji strukturi

! .
notranja

8. prenosi znanja od 5. prenos znanja iz
strulktura

notranje do zunanje notranje strukture k
strukture ! individualni kompetenci

9. prenosi znanja znotraj
notranje strukture

(vir: Sveiby, 2001: 348)

Prenosi znanja so tore;j:

1. prenosi znanja med posamezniki, ki zajemajo izboljSevanje komunikacije med zaposlenimi;

2. prenosi znanja od posameznikov k zunanji strukturi, ki zajemajo problem, kako zaposleni
prenasajo svoje znanje v zunanji svet — k déleznikom podjetja;

3. prenosi znanja iz zunanje strukture k posameznikom, ki pomenijo, da se zaposleni lahko dosti
naucijo od kupcev, déleznikov in skupnosti (ideje, nova dozivetja ali novo tehni¢no znanje);

4. prenosi znanja iz individualnih kompetenc k notranji strukturi, ki pomenijo problem pretvorbe
individualnega znanja v sistemsko, organizacijsko;

5. prenosi znanja iz notranje strukture k individualni kompetenci, ki predstavljajo problem
nasproten prejSnjemu — ko je enkrat znanje 'ujeto v sistem', ga moramo narediti dostopnega

vsem posameznikom, da si lahko tako izbolj$ajo sposobnost 0z. zmoznost delovanja;
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6. prenos znanja znotraj zunanje strukture — kak$na mnenja si potro$niki izmenjujejo o nas, nasih
izdelkih, storitvah? To vprasanje vodi k aktivnostim, ki so osredotoCene na izboljSanje imidza
organizacije in trzne znamke izdelkov in storitev, izboljSanje kvalitete ponudbe;

7. prenosi znanja iz zunanje k notranji strukturi, ki postavljajo vpraSanje, kako lahko kupci,
dobavitelji in ostali délezniki izbolj$ajo organizacijske sisteme, procese in proizvode? Odgovor
se skriva v vzpostavljanju klicnih centrov za mnenja potro$nikov, v vzpostavljanju skupin za
generiranje idej za nove izdelke in za izboljSave obstojecih;

8. prenosi znanja iz notranje k zunanji strukturi, ki zajemajo priblizevanje organizacije
potro$nikom in ostalim déleznikom z namenom vzpostavljanja bolj ucinkovitih sistemov in
procesov, ki so pomembni pri zadovoljevanju potro$nikov, na primer ekstranet, sledenje
izdelkom, centri za pomoc¢ kupcem in informacijski centri;

9. prenos znanja znotraj notranje strukture — notranja struktura je nosilni steber organizacije.
Problem je tu ulinkovita integracija vseh organizacijskih sistemov, procesov in izdelkov.

Resitev se skriva v informacijski tehnologiji, v bazah podatkov in v izboljSavah infrastrukture.

6.4.5 Kako intelektualni kapital prinaSa vrednost podjetju?

Ko enkrat podjetje razume, da ima intelektualni kapital, naj bi se vpraSalo: "Kako ga
pretvori v nekaj, kar ima vrednost?" Odgovor je: "Odvisno!" Vsaj delno je to odvisno od vrste
vrednosti, ki jo podjetje zeli izvleci iz intelektualnega kapitala. Naslednji seznam prikazuje vrste
vrednosti, ki jih podjetja najveckrat pridobijo z u¢inkovito rabo intelektualnega kapitala (Sullivan
in Harrison, 2000):

(1) generiranje profitov
e prihodki od izdelkov in storitev s pomocjo prodaje, licenénih honorarjev,
prihodkov iz joint venture poslovanja in prihodkov iz strateSkih alians
e prihodki iz same intelektualne lastnine s pomocjo prodaje, licencnih honorarjev,
cene nad nominalno vrednostjo in povecanje prodaje zaradi ponovitev nakupov
(2) stratesko pozicioniranje
e trzni delez in vodstvo (inovacije, tehnologija ipd.)
e postavljanje standardov
e prepoznavnost imena zaradi ugleda, trznih znamk in zas¢itnih znamk
(3) pridobivanje inovacij od drugih
(4) zvestoba kupcev
(5) zmanjSanje stroskov

(6) izboljsana produktivnost
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Klaila in Hall (2000) pa dodajata Se nekatere od dolgoro¢nih prednosti razvijanja
intelektualnega kapitala, kot so povecana kreativnost, izboljSani odnosi z dobavitelji in odjemalci,
novi izdelki in storitve, izboljSani odnosi med zaposlenimi in vec¢ji zunanji ugled organizacije.

Vrednost, ki jo podjetje dobiva iz intelektualnega kapitala (in ve€ina podjetij pridobiva
vrednost iz ve¢ zgoraj nastetih postavk), je rezultat dobro premisljene, dobro nacrtovane in dobro
izvedene menedzerske iniciative. Specifi¢ne oblike vrednosti, ki si jih podjetje izbere, pa naj bi
bile v tesni povezavi z njegovo poslovno strategijo in vizijo.

Prav tako se na vrednost, ki jo neotipljivo imetje oz. intelektualni kapital dodaja podjetju,
osredoto¢a Annie Brooking (1997: 364). Intelektualni kapital razdeli na $tiri elemente, ki
konstituirajo vrednost podjetja, in opozarja, da je vrednost in moc¢ teh elementov odvisna tudi od
ciljev organizacije:

1. imetja, ki daje podjetju moc¢ na trgu: trzne znamke, zvestoba kupcev, ponovni nakupi;

2. imetja, ki reprezentira 'miselno' imetje: patenti, trzne znamke, avtorske pravice;

3. imetja, ki daje organizaciji notranjo moc¢: korporativna kultura, proces menedzmenta in
poslovanja, moc¢ pridobljena z informacijskimi sistemi;

4. imetja, izpeljanega iz ljudi, ki delajo v organizaciji: njihovo znanje, z delom povezani

'know-how' in sposobnost vzpostavljanja omrezij.

Vrednost intelektualnega kapitala v podjetju pa je odvisna tudi od konteksta podjetja. Vsako
podjetje namre¢ deluje v dolocenem okolju in to oblikuje tudi pogled podjetja na to, kaj je ali kaj
ni pomembno. Kontekst zajema notranjo realnost, torej usmeritev, vire, omejitve, ki dolocajo
mocne in Sibke strani podjetja pa tudi zmoZnost tekmovanja v zunanjem svetu; zajema pa tudi
zunanjo realnost, ki odraza priloznost in groznje za podjetje (Sullivan in Harrison, 2000). Zato je v
procesu strateSkega marketinSkega planiranja pomembna faza analize — organizacije in zunanjega

okolja.

Za motivacijo Edvinsson (1997a) navaja nekaj prednosti, ki naj bi jih imel razvit
intelektualni kapital za organizacijo:
1. bolj strmo krivuljo ucenja;
2. krajsi cas do aplikacije;
3. prihranke v stroskih in investicijah ali v ponovni uporabi organizacijskega in
strukturnega kapitala;
4. vecjo dodano vrednost zaradi izboljSanih interakcij;

5. novo kreiranje vrednosti skozi nove povezave in kombinacije.
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Ce smo 3ele na zaGetku nade poti pridobivanja vrednosti iz intelektualnega kapitala in e
zelimo iz njega profitirati, pa Brown (1998) predlaga naslednje zacetne korake:

1. vzpostavitev ekipe, saj na toliko vprasanj ne more odgovoriti en sam ¢lovek;

2. spraSevanje novih vprasanj: zaceli naj bi s tem, kaj je osnova intelektualnega kapitala;

3. oblikovanje odgovorov v bazo podatkov; pri tem lahko pride do precej novega znanja, saj

ljudje za¢nejo razmisljati o sedanjem vodenju poslovanja;

4. biti inteligentni kapitalist, integracija ljudi, procesov, materialov in denarja Vv
kompetitivno podjetje zahteva obvladovanje veliko vrst kapitala. Pri tem obstaja izbira:
biti kapitalist in upravljati otipljive oblike kapitala, ali pa upravljati tudi nevidne oblike
in biti inteligentni kapitalist.

StrateSko upravljanje intelektualnega kapitala pa po Bontisu (1996) poteka od pridobivanja,
kodiranja in razsirjanja informacij do pridobivanja novih kompetenc s pomocjo usposabljanja in
razvoja, ter do preoblikovanja poslovnega procesa. IS¢emo torej prakticno orodje, vodilo za
menedZerje na podrodju upravljanja neotipljivega imetja. Andriessen (2001) podaja seznam
kriterijev, ki naj bi pomagali menedzerjem dolociti prakti¢no vrednost sklopov neotipljivega
imetja ali osrednjih zmoZnosti. Mo¢€ le-teh naj bi bila odvisna od naslednjih kriterijev:

1. Dodajale naj bi vrednost potrosniku. Ali kreiramo bistveno korist za potrosnika? To je
kljucen kriterij, saj vstopamo v novo ekonomijo, kjer je potrebno dodati ve¢ vrednosti za
manjSe stroske;

2. Podjetiu naj bi dodale konkurencno ostrino. Ali je zaradi te specificne zmoZznosti
podjetje boljse kot njegova konkurenca? Zmoznost, ki jo ima vsako podjetje v industriji,
je le malo vec kot izkuSenost. Veljajo tiste zmoznosti, ki so bistveno boljse od drugih;

3. Ponudile naj bi potencial za prihodnost. Zivljenjski cikel izdelkov se vedno bolj krajsa:
podjetja morajo vse hitreje uvajati nove izdelke na trg. Osrednje zmoZnosti morajo biti
ponujati podporo za inovacije;

4. Branljive naj bi bile nekaj let. Ali bo kvaliteta zmoznosti ostala pred konkurenco
bistveno dolgo ali pa je nasa zmoznost nekaj, kar lahko konkurenca z lahkoto posnema;

5. Morajo biti trdno usidrane v organizaciji. Zmoznost, ki jo ima le skupina posameznikov,

lahko z njimi tudi odide. Biti mora prisotna pri vecini zaposlenih v organizaciji.

Iz modela upravljanja intelektualnega kapitala (slika 6.7) lahko vidimo, da je upravljanje
intelektualnega kapitala ve¢ kot le menedZment znanja. Njegov cilj je namre¢ izboljSati
organizacijsko zmoznost ustvarjanja vrednosti z bolj ucinkovito uporabo znanja. Cilj
intelektualnega kapitala pa je izboljSati organizacijske zmoznosti generiranja vrednosti z

identifikacijo, z zajemanjem, z razvijanjem in s ponovno uporabo intelektualnega kapitala.
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Edvinsson menedzment intelektualnega kapitala opredeli kot mo¢ dviganja vrednosti ¢loveskega
in strukturnega kapitala skupaj. "Je multipliciranje interakcije med cloveskim kapitalom in
strukturnim kapitalom” (1997a: 372). Vrednost intelektualnega kapitala se tako formira iz povezav

in odnosov, ki so prikazani v omenjenem modelu.

Slika 6.7: Model menedzmenta intelektualnega kapitala

dinamika ¢loveski kapital poslovno imetje
a A v v . .
= cloveski jl> intelektualno
g viri imetje ——= fizicno
- 1T imetje AN
-
< .
35 intelektualna
e lastnina .
o
Ll
= /
=
o 4 U v
organizacijsko neotipljivo
?Ia\{ne':' imetje imetje
skrite
vrednosti strukturni kapital

(vir: Edvinsson, 1997a: 372, Edvinsson in Sullivan, 1996: 361)

Ena od kriticnih komponent pri tem je organizacijski kapital. Tega Edvinsson (1997a: 372)
opredeli tudi kot "uporabo strukturnih zmozZnosti in znanja za recikliranje, razvijanje in
vzdrzevanje oz. branljivost.” Proces ustvarjanja vrednosti naj bi tako proizvajal tudi organizacijski

oz. strukturni kapital, ki dodaja vrednost.

Kako pa lahko strukturni intelektualni kapital izboljSa poslovanje? Stewart (1995) navaja tri
nacine: najprej lahko pomaga pri opazovanju konkurence. Vzpostavitev mrezne baze podatkov, do
katere imajo vsi zaposleni dostop, lahko zagotovi informacije ob pravem casu. In v hitro
spreminjajo¢em se okolju je lahko to velika prednost. Drugi¢, zavesten napor, da se individualne
talente spremeni v korporativno znanje, lahko izboljSa delovanje, saj se tako odkrivajo in
izmenjujejo pozitivne izkuSnje. Tretji€, strukturni kapital lahko pomaga podjetjem, da ohranijo
pomembno podporo. Z vzpostavljanjem povezav med ljudmi lahko dodajamo globini znanja, ki jo

imajo veterani, $irino znanja, ki jo predstavlja vsota kolektivnega izkustva in znanja zaposlenih.
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Naj se sedaj podamo v bolj konkretne marketinske primere, ki izboljSujejo delovanje
podjetja in konstruirajo njegovo vrednost. Dve izmed najbolj vrednih imetij podjetij sta trzna
znamka in ugled. Pogosto so trzne znamke postale sinonim izdelkov (npr. Coca-Cola), druge so
pripomogle k ugledu podjetja kot vodilnega konkurenta na trgu (McDonald's), nekaj jih
predstavlja sinonim kvalitete (Gucci), spet druge pa predstavljajo prodoren zacetek nove
tehnologije (Intel). In ljudje, ki si kupijo Harley-Davidsona, ne kupijo le motorja, temvec
zivljenjski stil. Moc¢na trzna znamka pa ne ponuja zasCite v vsakih okolisCinah. Tako je Shellov
ugled utrpel resne posledice nekaj let nazaj, ko so podjetje zeleni aktivisti obtozili indiferentnosti
do okoljevarstvenih problemov. Danes Nike — ena od skoraj nepremagljivih znamk v Sportni
industriji — postaja Zrtev svojega uspeha. Mladi ljudje nocejo vec nositi iste obutve kot njihovi
stari starsi.

Drugo neotipljivo imetje podjetja, ki postaja skoraj neprecenljivo, je distribucijska mreza.
Benetton je vzpostavil mrezo, ki zagotavlja, da pridejo izdelki v najkrajSem moznem c¢asu na trg.
Vzpostavil je tudi hiter logisti¢ni sistem in sistem sporoc¢anja, ki mu omogoca prilagoditi ponudbo
glede na zahteve trga. Tako je podjetje sposobno zamenjati izdelke, ki se ne prodajajo vec, z
novimi v nekaj tednih.

Baza podatkov o potrosnikih je Se eno imetje, katerega vrednost prepoznavajo Stevilna
podjetja. Visa in Mastercard imata ogromno bazo odjemalcev, na osnovi katere jim ponujajo razne
financne storitve, pa tudi pocitniske pakete in darila. To je tudi eden izmed nacinov, da si podjetje
poveca zvestobo potrosnikov, saj jih na nek nacin "priklene' nase.

Scott McNealy je neko¢ rekel, da ne glede na to, kako dobro podjetje imas, se moras
zavedati, da vecina najbolj pametnih ljudi ne dela zate in tudi nikoli ne bo, zato se mora$ primerno
organizirati. ReSitev je mogocCe v vzpostavitvi mreze talentov. Talentov, ki jih lahko uporabi§ kjer
koli in kadar koli jih potrebujes. Silicijeva dolina je primer regije, ki ima najve¢jo koncentracijo
kreativnih mozganov v industriji informacijske tehnologije. Ta neformalna mreza pomeni okolje

za kreativnost, kar je v dobro vseh podjetij, ki delujejo na tem podrocju.

(vir vseh zgoraj navedenih primerov je: www.weightlesswealth.com)
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7. SKLEP

V svojem diplomskem delu sem obravnavala intelektualni kapital kot edino ohranljivo
konkuren¢no prednost v sodobnem konkurenénem okolju. Koncept intelektualnega kapitala je
sicer relativno nov, vendar je Ze postal realnost in nujnost. Pomeni namre¢ umetnost pridobivanja
maksimalne vrednosti iz razpolozljivih virov in obravnava nacine, kako te vire razvijati. Rezultati
raznih raziskav kazejo na to, da je ¢loveski kapital (npr. izobrazba, poslovno izkustvo, stopnja
motivacije) skupaj z organizacijskim (npr. sposobnost podjetja, da se hitro prilagaja na spremembe
v okolju in sposobnost implementacije uspesnih strategij) in relacijskim kapitalom (npr. razvijanje
produktivnih poslovnih povezav in takojSen dostop do pomembnih déleznikov) pomembno

povezan z uspesnostjo delovanja podjetja.

Temelj delovanja ostaja ucinkovita strategija, ki mora biti zasidrana v poslanstvu in viziji
podjetja ter usmerjati k iskanju kljuénih pokazateljev uspeSnosti, s pomocjo katerih organizacija
razvija svoj intelektualni kapital. Ti namrec¢ razkrivajo, katere oblike intelektualnega kapitala so za
organizacijo pomembne. Pri tem pa je potrebno razmisljati holisticno. Ce se nekdo vprasa:
"Koliko je vredno moje podjetje?" mora biti odgovor: "Iz ¢igavega vidika?". Ko se ugotovi, ¢igav
vidik nas zanima, je potrebno ugotoviti, kaj je potrebno spremeniti v opazovanem objektu, da bo
opazovalec dobil ve¢ vrednosti iz njega. Pri poslovanju bi bilo tako nujno ta pristop prepletati z

marketinsko filozofijo odnosov in reciprocnosti.

Verjetno smo se vcasih priblizali intelektualnemu kapitalu s takSnega vidika, da bi ga zlahka
zamenjali z upravljanjem s Cloveskimi viri. Pa ga ne smemo. Zato se ne moremo strinjati s
posameznimi avtorji kot je Christie Taylor (2001), ki intelektualni kapital enostavno enaci z
znanjem in trdi, da ga predstavljajo informacije, ki so shranjene v nasih mozganih. Res je, da
predstavljajo znanje in izkustvo zaposlenih pomemben del le-tega, a vendar to ni vse. Znanje
lahko izgrajujemo in povecujemo, vendar kot tako ne dodaja vrednosti. Ko je znanje Se uteleSeno
v zaposlenih, je dostopno tudi konkurentom na trgu delovne sile. Zato ga je potrebno pretvoriti — s
pomocjo organizacijske kulture in specificnih sistemov ter procesov, ki smo jih v diplomskem

delu obravnavali — v intelektualni kapital.

Pri tem se formiranje intelektualnega kapitala v podjetju ne zgodi kar ¢ez no¢. Ta proces je
tako evolucijski kot kreativen, pogosto pod vplivom zunanjih dejavnikov okolja, marketin§kega

konteksta in menedzerskih sposobnosti oseb v doloCenem casu in prostoru. Vsekakor pa mora
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podjetje razviti svoje kljuéne zmoznosti, svoj intelektualni kapital tako moc¢no in globoko, da
lahko ostane bistveno pred konkurenti, in to dolgoro¢no; obdati se mora s strateSkimi ovirami, ki
prepreCujejo konkurentom ali odjemalcem posnemanje teh zmoznosti in dostop na trge, ki jih
podjetje ima; uporabiti mora svoj intelektualni kapital, kolikor Siroko je to mogoce, v celem
spektru izdelkov in/ali storitev, ki jih nudi odjemalcem, in pravilno orientirati vse preostale

aktivnosti, da kar se da odgovorno sluzijo Zeljam in potrebam potrosnikov.

Cetudi je podrodje, na katerega smo se podali, relativno novo, Ze vzbuja $tevilne ideje in
prakticne implikacije. Ker gre Sele za razvoj teorije, sploSne prakse in razumevanja
intelektualnega kapitala, kot smo jih navedli, ne smejo postati rigidna. Ta prostor moramo
poskusati obdrzati odprtega za nove ideje in pristope, da ne bi resno ovirali njegove prakticne

uporabe.

Naj pripomnim, da se vcasih bralcu literature o intelektualnem kapitalu zazdi, da je to
podrocje precej nedodelano. Neusklajeni so pristopi k merjenju intelektualnega kapitala, ker je pac
po naravi neotipljiv in zato tezko opredeljiv (na primer: ¢e Stevilo odjemalcev upada, a so tisti, ki
ostajajo bolj zadovoljni, se je odjemalski kapital povecal ali zmanjsal?). Pri njegovi opredelitvi in
razdelitvi na posamezne elemente, je opaziti, da se ti delno prekrivajo, ¢eprav se po definiciji ne bi
smeli. Nedodelan je tudi v tem smislu, da se s samim pojmom poskusa zaobjeti preve¢: od
¢loveskih virov, marketinga, druzabnih sposobnosti, delovnih procesov, odnosov z javnostmi,
Custev, do tehnoloske opremljenosti organizacije, podatkovnih baz in intelektualne lastnine.
Skratka, vsebina pojma se zdi preobsezna, da bi jo podjetje lahko resni¢no upravljalo. Potrebno bo

tudi bolj natan¢no formulirati trzno vrednost in njeno korelacijo z intelektualnim kapitalom.

Kljub temu pa lahko v obstojecih teorijah o intelektualnem kapitalu in o njegovih
implikacijah na poslovanje v konkuren¢nem okolju zaznamo precej resnic. Prav poznavanje in
upostevanje le-teh pa lahko bistveno pripomore k uspesnosti v sodobnem poslovnem okolju. Ce
temu dodamo Se strateSko-marketinsko razmisljanje, ki predvideva kreativne strategije ter

dolgoroc¢ne recipro¢ne odnose, ustvarimo dobitno kombinacijo.
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9. VIRI

1. InStitut za intelektualni kapital, Agencija Imelda, Kamniska 36, Ljubljana (direktor: g. Matjaz
Macek).

2. Svetovni splet (WWW) z dne 23. 2. 2002

www.iik-si.com ... (Institut za intelektualni kapital)
WWW.montague.com .................... (The Montague Institute)
www.corporatelongitude.com .......... (Corporate Longitude)
www.weightlesswealth.com ............. (Weightless Wealth)

Strani s svetovnega spleta za nadaljnje poizvedovanje glede intelektualnega kapitala:

www.iik-si.com ... (Institut za intelektualni kapital)
www.cik-hr.com ... (Centar za intelektualni kapital)
www.intellectualcapital.se  ........... (Intellectual Capital Sweden)
www.unic.net e, (Universal Networking Intellectual Capital)
Www.ep-saratoga.com  .......... (EP-Saratoga)

WWW.INtCap.com  .ooevveeerreeneenn. (Intellectual Capital Services)
WWW.montague.com .........c.ce........ (The Montague Institute)

WWW.EPCEZ.COM e, (EP-First Worldwide)

56


http://www.iik-si.com/
http://www.montague.com/
http://www.corporate/
http://www.weightlesswealth.com/
http://www.iik-si.com/
http://www.cik-hr.com/
http://www.intellectualcapital.se/
http://www.unic.net/
http://www.ep-saratoga.com/
http://www.intcap.com/
http://www.montague.com/
http://www.epcg.com/

10. PRILOGE

PRILOGA A: PROCES STRATESKEGA MARKETINSKEGA PLANIRANJA

-

ANALIZA
A

STRATEGIJA
A

IMPLEMENTACIJA
A

Analizirati organizacijo

poslanstvo | kultura
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prednosti
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— |

L
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'

Opredeliti temeljno
marketinsko strategijo:
- ciljnih trgov
- konkurenéne prednosti
- marketinskega spleta

v
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\ 4
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Implementirati
strategijo

l

(vir: Kotler in Andreasen, 1996: 65)

Oceniti
rezultate

v

Opredeliti
kriterije
uspesnosti




PRILOGA B: INTELEKTUALNI KAPITAL V LONGITUDINALNI PERSPEKTIVI

1987-89 Izidejo knjige o imetju v obliki znanja in 'nevidnem finanénem porogilu', ki jih napiSejo Karl-Erik
Sveiby, Debra Amidon in Charles Handy.

1991  Leif Edvinsson iz Skandie postane prvi direktor Intelektualnega kapitala na svetu.
Izide prva naslovna zgodba o intelektualnem kapitalu, ki jo napiSe Tom Stewart v Fortune.
Pisanje Jamesa Briana Quinna, Ikujiro Nonaka in drugih nadalje razvije koncept znanja.

1992  Kaplan in Norton razvijeta okvir intelektualnega kapitala.
1993  Skandia izdela IC Navigator in prototip prvega poro€ila o intelektualnem kapitalu.
1994  Tom Stewart napiSe drugo naslovno zgodbo o intelektualnem kapitalu v Fortune.

1995  Skandia predstavi prvo javno poro€ilo o intelektualnem kapitalu, ki naj bi mu sledilo novo vsakih
Sest mesecev.
Kaplan in Norton razSirita svoje delo na uravnotezenem tockovniku.

1996  Skandia ustanovi prvi Future Center, laboratorij za intelektualni kapital pod vodstvom Leifa
Edvinssona.

1997  Objava Stevilnih knjig o intelektualnem kapitalu. Avtorji: Edvinsson, Stewar, Roos, Sveiby.
Edvinsson in Malone objavita klasifikacijo elementov intelektualnega kapitala.
BBC naredi video o intelektualnem kapitalu — The New Wealth of Nations.
V Kaliforniji, ZDA, poteka sreanje na temo menedZmenta intelektualnega kapitala, ki ga vodijo Leif
Edvinsson, Pat Sullivan in Gordon Petrash.
Dr. Nick Bontis predstavi prvo doktorsko delo na temo intelektualnega kapitala.

1998 Dr. Nick Bontis in McMaster University iz Kanade pripravita prvo vecjo akademsko konferenco o
intelektualnem kapitalu.
Profesor Baruch Lev iz New York University pripravi prvo konferenco na temo racunovodstva
intelektualnega kapitala.
Brain Trust Foundation izro¢i nagrado Leifu Edvinssonu za pionirsko delo na podrocju
intelektualnega kapitala.
Intelectual Capital Sweden AB lansira merilo IC Rating.

1999  EU vodi projekt merjenja intelektualnega kapitala.
2000  Danska vlada objavi prve smernice v racunovodstvu intelektualnega kapitala.

2001 University of Lund vzpostavi prvo profesuro za intelektualni kapital in postavi Leifa Edvinssona za
nosilca poloZaja.
Brookings Institute predstavi svoje poroilo "The Unseen Wealth".

(vir: www.corporatelongitude.com; Brennan in Connell, 2000)
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PRILOGA D: NEKATERA MERILA ZA OCENJEVAN]JE INTELEKTUALNEGA
KAPITALA V PODJET]JU

POKAZATELJI CLOVESKEGA KAPITALA

e ugled zaposlenih v podjetju pri 'lovcih na glave'

e leta izkustev v poklicu

e razmerje rekrutov (odstotek zaposlenih z manj kot dveletnim izkustvom)
e zadovoljstvo zaposlenih

e delez zaposlenih, ki predlagajo nove ideje (delez izvedenih idej)

e dodana vrednost na zaposlenega

e dodana vrednost na osebni dohodek

POKAZATELII RELACIJSKEGA KAPITALA

e rast obsega poslovanja

e delez prodaje rednih kupcev

e lojalnost blagovni znamki

e zadovoljstvo kupcev

e pritozbe kupcev

o vracilo produktov kot delez prodaje

e Stevilo povezav s potrosniki/dobavitelji in njihova vrednost

e delez, ki ga v poslovanju potrosnika/dobavitelja predstavlja izdelek/storitev (v denarnih
enotah)

POKAZATELIT ORGANIZACIJSKEGA, STRUKTURNEGA KAPITALA

e Stevilo patentov

e dohodek glede na izdatke za raziskave in razvoj

e stroski vzdrzevanja patentov

e strosek ZVC projekta glede na prodajo

e Stevilo individualnih racunalniskih povezav na bazo podatkov
e Stevilo posvetovanj z bazo podatkov

e prispevki v bazo podatkov

e nadgraditve baze podatkov

e obseg uporabe in povezav z informacijskimi sistemi (IS)

o stroSek IS na enoto prodaje ( 'sales dollar’)

e dohodek na enoto izdatkov za IS

e zadovoljstvo s storitvijo IS

e odstotek generiranih novih idej glede na implementirane ideje
e Stevilo novih uvedb produktov

e Stevilo novih uvedb produktov na zaposlenega

e Stevilo vec-funkcionalnih projektnih skupin

e delez dohodka od novih uvedb produktov

e petletni trend ZVC

e povprecen Cas, porabljen za zasnovo in razvoj produkta

e vrednost novih idej (prihranjen denar, zasluzen denar)

(vir: Dzinkowski, 2000: 35)




PRILOGA E: NEKAJ PRIMEROV MER INTELEKTUALNEGA KAPITALA V
PODJET]JU SKANDIA

FOKUS NA KUPCE

FOKUS NA LJUDI

OBNOVA IN RAZVQO]

PROCESNI FOKUS

e trZnidelez

e jzgube potrodnikov

e premozenje v fondih
na potrodnika

® indeks zadovoljstva
potrosnikov

e Stevilo pogodb

e Stevilo menedzZerjev
za fonde

e Stevilo fondov

spremembe med
zaposlenimi
povpre¢na delovna
doba

spol

starost

izobrazba

Stevilo Zensk v
menedZmentu

indeks poobla$¢enosti
sprememba
'pismenosti' v
informacijski tehnologiiji

o stroSek za konkurenéni

razvoj (na zaposlenega)

e marketindki stroski kot
odstotek upravljanega
premozenja

e marketinki stroSek na
kupca

e stroki za informacijsko
tehnologijo

e strodki usposabljanja na
zaposlenega

® premija iz novih izdelkov

e rastv neto premiji

procesni €as izpladil
odstotek prosen;,
izpolnjenih brez napake
§t. racunalnikov na
zaposlenega

Stevilo prenosnih racunal.
na zaposlenega
administrativni strodki na
zaposlenega

stroSek informacijske
tehnologije na
zaposlenega

pogodbe na zaposlenega
procesni ¢as za pogodbe

(vir: Melymuka, 2000:

59)
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