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Rezime: U eri ekonomije znanja, intelektualni resursi se oznacavaju
jednom od kljucnih  determinanti stvaranja i unapredenja
konkurentnosti preduzeca. Imajucéi ovo u vidu, potencira se znacaj
efektivnog upravljanja intelektualnim performansama preduzeéa. U
tom pogledu, nuzno je, najpre, postavljanje konceptualnog okvira
intelektualnih  performansi. Naime, dve su osnovne dimenzije
intelektualnih performansi preduzeca: performanse intelektualnih
resursa i performanse upotrebe intelektualnih resursa. Ostvarivanje
punog doprinosa intelektualnih resursa preduzeca stvaranju vrednosti
pretpostavlja efektivno upravljanje intelektualnim performansama. U
tom smislu razvija se i konceptualni okvir upravljanja intelektualnim
performansama. Efektivno upravijanje intelektualnim performansama
podrazumeva i adekvatno, precizno i sveobuhvatno merenje
intelektualnih performansi.

Kljuéne reci: intelektualni resursi, intelektualne performanse,
menadZment.

Uvod

Intelektualne performanse preduzeca, intelektualni resursi, odnosno
intelektualni kapital, predmet su interesovanja teoretiara razli¢itih oblasti.
Stoga se javlja i terminoloska raznolikost kada se proucava literatura koja se
bavi intelektualnim resursima - nematerijalna imovina, neopipljiva imovina,
resursi znanja, intelektualni kapital, kapital znanja i drugi. TerminoloSko
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diferenciranje, kao i diferenciranje pristupa vrednovanja intelektualnih
resursa preduzeca, vis$i se polaze¢i od nekoliko momenata. U segmentu
akademske zajednice i prakticara koji se bave intelektualnim kapitalom,
istie se koncept intelektualnog kapitala. Istraziva¢i u oblasti merenja
peformansi ne usredsreduju se isklju¢ivo na neopipljive (nematerijalne)
resurse, ve¢ o njima promisljaju u kontekstu traZzenja nacina za efektivnije
merenje performansi preduzeca. Istrazivaci u oblasti vrednovanja preduzeca
ispituju nacine za vrednovanje razli¢itih segmenata nematerijalne imovine
(intelektualne imovine). Autori u oblasti ljudskih resursa usredsreduju se na
neopipljivu imovinu baziranu na ljudskim resursima i potenciraju njihov
rastu¢i znaCaj u savremenim preduze¢ima, kao 1 funkcije upravljanja
ljudskim resursima. U segmentu racunovodstvene akademske zajednice, u
srediStu su pitanja vezana za eksterno finansijsko-racunovodstveno
izvestavanje. Pored toga, raCunovodstvena teorija i praksa u uslovima ,,nove
ekonomije” suocila se je sa potrebom da se u finansijskim izvestajima
adekvatno prikaze neopipljiva (nematerijalna) imovina. Ra¢unovode, stoga,
u najvecoj meri istiCu termine intelektualna ili nematerijalna aktiva, a znatno
rede intelektualni kapital.

1. Koncept intelektualnog kapitala

Vecina autora, koji po vokaciji nisu racunovode, ipak koristi termin
intelektualni kapital. Steward ga definiSe kao ,,upakovano korisno znanje”
[1, str. 10]. Sullivan ga odreduje kao ,,znanje koje se moze konvertovati u
profit” [2]. Neki pak istrazivaci termin intelektualni kapital proSiruju drugim
elementima. Roos G. i njegovi saradnici determiniSu intelektualni kapital
organizacije kao ,,sumu znanja njenih ¢lanova i prakticno prevodenje tog
znanja u brendove, trgovinske znakove i1 procese [3, str. 37]. Edvinsson i
Malone posmatraju intelektualni kapital kao posedovanje znanja, primenjeno
iskustvo, organizacionu tehnologiju, odnose sa potroSacima i profesionalne
vestine koje obezbeduju kompaniji ,,konkurentsku ostricu na trzistu” [4, str
44]. Brooking isti¢e da je intelektualni kapital kombinacija nematerijalne
imovine koja jednom preduzeéu omogucava da funkcioniSe [5, str. 23].
Viedma poistovecuje intelektualni kapital sa suStinskim kompetencijama
preduzeca [6]. Sveiby uglavnom koristi izraze neopipljiva sredstva ili
neopipljiva imovina, pod kojima podrazumeva ‘“kompetencije zaposlenih,
internu i eksternu strukturu [7, str. 11].%

Thomas A. Steward daje trodimenzionalni model intelektualnih
resursa. Smatra da intelektualne resurse, odnosno kapital preduzeca Cini:
humani, strukturni i kapital odnosa sa stejkholderima. Kao humani kapital
izdvaja talente, veStine i znanje zaposlenih. U strukturni kapital ubraja
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intelektualnu svojinu, metodologije, procese, baze podataka, informacionu
mrezu i dr. Kapital odnosa, po njemu, Cini kapital sadrZzan u odnosima sa
potrosac¢ima i dobavljac¢ima. Roos istice humani kapital - resurse, relacione
resurse i organizacione resurse sadrzajem intelektualnog kapitala. U sustini
se Steward-ov 1 Roos-ov koncept sustinski ne razlikuju. Diferenciranja su
samo terminoloske prirode. Sto je kod Steward-a strukturni to je za Roos-a
organizacioni kapital. Takode, kapital sadrzan u odnosima sa stejkholderima
je zapravo relacioni kapital.

Sustina intelektualnog kapitala je u procesu kreiranja vrednosti.
Vrednost se moze stvarati kombinacijom navedenih komponenti
intelektualnog kapitala. Preduze¢a se razvijaju, uvecavaju svoj profit,
vrednost i konkurentnost na osnovu uspesne kombinacije razlicitih
komponenti intelektualnog kapitala. Naime, kombinacijom izmedu njih
ostvaruje se sinergija i jedinstvenost. Prihvacenom klasifikacijom se upravo
jasno identifikuju kombinacije, te njihovi efekti - sinergija u stvaranju
vrednosti. Naime, termin vrednost ovde treba shvatiti 1 kao vrednost za
potroSaca, vrednost proizvoda/usluge, vrednost za dobavljace, profit,
vrednost za vlasnike tj. vrednost preduzeca.

2. Intelektualne performanse preduzeca

Koncept intelektualnih perofrmansi podrazumeva dve osnovne
dimenzije performansi: a) performanse intelektualnih resursa i1 b)
performanse upotrebe intelektualnih resursa. Naime, s razlogom se
diferenciraju ove dve grupe performansi. Performanse intelektualnih resursa
su njihove karakteristike, bilo strategijskog ili operativnog karaktera.
Performanse upotrebe intelektualnih resursa su efekti - rezultati njihove
upotrebe, efektivnost i efikasnost. Za preduzece je, na primer, vazno koliko
struénih kadrova, posebno profesionalaca, ima i kakvog su profila znanja i
kompetentnosti, ali je mnogo relevantnije kakve efekte ostvaruju u radu. U
istrazivanju 1 razvoju preduzeéa vazan je portfolio kompetentnosti
zaposlenih, ali jo§ znac¢ajniji uc¢inak - inovativan autput i produktivnost. Kod
intelektualne svojine, pak, vredan je broj registrovanih patenata kao
performansa ovih resursa, ali je mnogo vaznija performansa upotrebe, kao
Sto je broj novih proizvoda na bazi patentiranih tehnologija ili prihodi
ostvareni od datih licenci za patentirane tehnologije.

Konkurentsku prednost preduzeca, izmedu ostalog, determiniSu i
performanse njegovih intelektualnih resursa (kapitala) [8, str. 58]. U
literaturi iz oblasti strategijskog menadzmenta, kao kriterijumi za ocenu
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performansi resursa istiCu se: trajnost, imitiranost, prenosivost. Pored njih,
relevantne performanse resursa su unikatnost i fleksibilnost.

Trajnost je znaCajan kriterijum u oceni intelektualnih resursa,
odnosno potencijala preduzeéa da stvara i odrzava konkurentsku prednost.
Na trajnost intelektualnih resursa u danas$njim uslovima od izuzetnog su
uticaja dinami¢ne tehnoloSke promene. U nekim oblastima, patenti
zastarevaju pre nego Sto im istekne vreme zakonske zaStite. Reputacija
preduzeca je, takode, primer nematerijalnog resursa koji moze pokazivati
znacajnu promenljivost tokom vremena. Imitiranost je odlika vecine resursa.
Imitiranost se odnosi na teSkoce i vreme koje je konkurentima potrebno da
imitiraju. Intelektualni resursi se medusobno diferenciraju prema moguénosti
da budu kopirani. Imajuéi u vidu ovu karakteristiku, u preduzecu treba da
postoji teznja da se stvaraju jedinstveni intelektualni resursi koji su teski za
imitiranje, kao $to su na primer patentirane tehnologije.

Prenosivost,  odnosno  raspolozivost  intelektualnih  resursa
podrazumeva sagledavanje potrebnog vremena i napora da se oni pribave ili
kreiraju. Intelektualni resursi koji se mogu lako i brzo nabaviti / kupiti, ne
obezbeduju relativno dugo odrzavanje konkurentske prednosti. Po pravilu,
takvi resursi se brzo kopiraju, jer ih preduzecée relativno lako obezbeduje.
Neki intelektualni resursi nisu lako pribavljivi, odnosno prenosivi izmedu
subjekata. Sposobnost preduzeca da odrzi konkurentsku prednost u
odredenom periodu, izmedu ostalog zavisi od brzine kojom konkurenti
uspevaju da obezbede odredene intelektualne resurse, koji su potrebni da se
preduzeée imitira. Nemobilnost resursa koji nisu relativno lako pribavljivi,
odnosno prenosivi moze poticati od nesavrSenosti informacija o kvalitetu i
produktivnosti resursa, posebno ljudskih, ali i nekih drugih intelektualnih
resursa. Na primer, sli¢na je situacija sa vrlo specifiénim intelektualnim
resursom kao $to je marka. Ona se obi¢no vezuje za preduzece, pa promena
vlasniStva moze da erodira njenu vrednost. U sluc¢aju da se odredeni
intelektualni resurs ne moze pribaviti kupovinom, potrebno je njegovo
kreiranje, tj. izgradivanje. Takav input po pravilu ima veci strategijski znacaj
u odnosu na resurse koji se nabavljaju na trzistu.

Unikatnost pojedinih intelektualnih resursa treba da se Stiti. Najbolji
su pravni okviri zastite putem patentiranja. Borba za odrzavanje unikatnosti
resursa vodi se i kontinuiranim ulaganjima u projekte istrazivanja i razvoja.
Neki unikatni resursi preduzeca su teski za imitiranje. Takvo je, narocito,
“precutno” znanje jednog broja zaposlenih ili radnih grupa (timova)
manifestovano u licnim kompetentnostima, koje nisu formalno vlasnistvo
preduzeca. U organizacijama intenzivnim po znanju, posebno gde je
tehnologija dinamic¢na i zivotni ciklus proizvoda kratak, to implicitno znanje
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je prilicno jedinstven resurs. Zadrzavanje ovakvog resursa u preduzecu je
posebno znacCajno za njegov poslovni uspeh u buduéem periodu. Pored
ovoga, konkurentska prednost preduzeca determinisana je fleksibilnoscéu
njegovih intelektualnih resursa. Inovativna sposobnost ljudskog resursa u
preduzecu utice na njegovu uspesnost. Inovacija je vazna zbog ostvarivanja i
isporucivanja superiornije vrednosti za potrosaca koja ¢e omoguciti konku-
rentsku prednost. Takode, uz strategiju kontinuiranog inoviranja,
konkurentska preduzeca imace u jednom duzem vremenskom periodu
problem da se prilagode.

Intelektualni resursi se moraju kontinuirano unapredivati, razvijati i
uvecavati, jer od napred navedenih i drugih njihovih karakteristika
(performansi) zavisi konkurentska prednost. Naime, od posebnosti ovih
resursa i sposobnosti koje su na osnovu njih razvijene, te njihove
diferenciranosti od intelektualnih resursa i sposobnosti konkurenata, zavisi
kolike barijere jedno preduzece moze da stvori rivalima u smislu benefita tj.
ukupnog paketa koristi koje pruza klijentima. Konkurentska prednost, ovde,
izvodi se direktno iz performansi intelektualnih resursa i performansi njihove
produktivne upotrebe, Sto se odraza kroz rast proizvodno-usluznog
potencijala i razvoj preduzeca. Intelektualni resursi, znanje u Sirem smislu,
sadrzano je u novim proizvodima/uslugama koje pruzaju Zeljene koristi za
potrosace. Preduzeca konkuriSu na bazi diferenciranosti proizvoda i usluga -
kvaliteta, pouzdanosti, efikasnosti, jednostavnosti upotrebe, estetskog
osecaja, troSkova i dr. Kombinacija ovih i drugih karakteristika proizvoda,
koje ga Cine vrednijim 1 superiornijim od konkurentskih, stvara relativnu
prednost u odnosu na rivalska preduzec¢a. Ta prednost se, u kona¢nom,
efektuira u boljoj strategijskoj poziciji a onda i u vecoj trzisnoj vrednosti.

3. Upravljavljanje intelektualnim performansama

Intelektualni kapital je u savremenim uslovima poslovanja jedan od
najvaznijih izvora konkurentske prednosti. Iz ove Cinjenice i proizilazi
obaveza menadzmenta da se intenzivnije posveti upravljanju intelektualnim
performansama preduzeca. Inace, u teoriji intelektualnih resursa, koja se
narocito razvila u poslednjoj deceniji, sre¢e se vise upravljackih modela.
Upravljanje performansama intelektualnih resursa i njihove upotrebe obu-
hvata tri faze:

e upravljanja znanjem,
e upravljanje inovacijama i
o upravljanje intelektualnom svojinom.
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Imajué¢i u vidu Steward-ovu i Roos-ovu klasifikaciju kategorija
intelektualnih resursa, u tabeli 1 su razvrstani elementi intelektualnog
kapitala po fazama upravljanja.

Tabela 1. Kategorije i faze upravljanja [9, str. 64]

Faza L ud.Skl Relacioni kapital Strukturni kapital
kapital
Faza Precutno Iskustvo, znanje, Baze podataka IT, baze
upravljanja znanje, odnosi, mreze znanja, najbolje prakse,
znanjem iskustvo, kultura
pamet, vizija
Faza Ideje, koncepti Ideje, koncepti
upravljanja proizvoda, proizvoda, Sistemi rada, poslovni
inovacijama vestine feedback, odnosi procesi
Faza Identitet marke,
upravljanja Know-how reputacija, Patenti, marke,
intelektualno strategijske alijanse autorsko pravo,
m svojinom poslovna tajna

U tabeli 2 prikazani su upravljacki ciljevi i svrha svake grupe ovih
resursa. Na ovaj nacin identifikuje se predmet, odnosno podrucje upra-
vljackih aktivnosti u domenu intelektualnih resursa.

Tabela 2. Ciljevi i svrhe upravljanja [9, str. 66]

Faz.a . POd”fcj ¢ Svrha Upravljacki ciljevi
upravljanja upravljanja
Spoznati znanje kao resurs i
Upravljanje Znanje kao Kreiranje obezbediti njegovo najbolje
znanjem resurs vrednosti moguce koriS¢enje radi Sto
boljeg odvijanja procesa u
organizaciji
Osloboditi i rekonfigurisati
Uupravljanje Inovacioni Izvlacenje resurse inovacija za brze
inovacijama procesi i vrednosti kreiranje novih nacina
resursi obavljanja posla i novih
proizvoda
Omoguciti takvo koriséenje
Upravljanje Intelektualna =~ Maksimiranje = intelektualne svojine koje ¢e
intelektualnom svojina vrednosti poboljsati konkurentsko
svojinom pozicioniranje i sticanje
prihoda preduzeca
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Proces upravljanja intelektualnim resursima podrazumeva odredene
aktivnosti obezbedivanja jedinstvenog toka informacija, procesa i aktivnosti.
Preduzeca treba da ga efektivno obezbeduju i usmeravaju na osnovu
sistematske procene performansi upotrebe intelektualnih resursa i
kvantifikovanja intelektualnog kapitala. Na osnovu ovih merenja, procena i
analiza, potrebno je napraviti 1 izveStaj o evaluaciji intelektualnih
performansi [10, 11]. On ¢e biti od velike vaznosti za opredeljivanje buduce
strategije, odnosno za definisanje podrucja buduc¢ih aktivnosti u pogledu
razvoja intelektualnih resursa. Preduzeca koja su intenzivna intelektualnim
resursima (tzv. ,,organizacije znanja”) su posebno specificne, pa je i njihov
proces upravljanja intelektualnim kapitalom kompleksan. Ovo, stoga, Sto je
intelektualni kapital preduzeca rezultat interakcije razlicitih segmenata
intelektualnih resursa. Imaju¢i u vidu napred izlozeno, konceptualni okvir
upravljanja intelektualnim performansama ¢ini sledece faze:

Planiranje intelektualnih performansi,

Merenje intelektualnih performansi,

Analiza i izvesStavanje o intelektualnim performansama,

Unapredenje intelektualnih performansi u funkciji konkurentnosti
preduzeca.

Problem efikasnog 1 efektivnog upravljanja intelektualnim
kapitalom, odnosno intelektualnim performansama se potencira zbog toga
Sto su kompleksni uzro¢no-posledicni odnosi (veze) izmedu delova
intelektualnog kapitala. Zato se pazljivom analizom intelektualnog kapitala
moze otkriti meduzavisnost njegovih uticajnih elemenata (upravljanje
znanjem, inovacijama i intelektualnom svojinom). Napred navedeni model
upravljanja intelektualnim performansama moze se primeniti na svaku od
definisanih faza. Potrebno je, dakle, najpre planirati performanse tzv.
organizacionog znanja, meriti ih, izveStavati o njima i onda donositi
programe za njegovo unapredenje. To isto vazi i za inovacije (inovacioni
proces) i intelektualnu svojinu. Vaznost ovoga proizilazi iz rasta znacaja
intelektualnih resursa u ekonomiji znanja. Imajuc¢i u vidu navedeno, moze se
ista¢i da su znanje, inovacije i intelektualna svojina izvori konkurentske
prednosti preduzeca, te da se njihove performanse moraju sistematski
planirati, meriti, analizirati i kontinuirano unapredivati.

4. Merenje intelektualnih performansi u funkciji upravljanja
S obzirom na to da je danasnja era ekonomije znanja, sve veci

akcenat se stavlja problematici merenja intelektualnih performansi preduzeca
[12]. Naime, u susret tome su i ideje i zahtevi savremenih, novijih pristupa u
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merenju performansi, koji potenciraju uspostavljanje balansa dobro
ustanovljenim finansijskim merilima u tradicionalnim finansijama i
knjigovodstvu. U tom smislu isti¢e se koncept Balansne karte performansi
(Balanced Scorecard) [13]. Finansijska merila performansi bazirana na
racunovodstvenim  informacijama nisu odgovarajua za merenje
intelektualnih determinanti razvoja preduzeca. Stoga se sistem zvani¢nog
finansijskog merenja performansi mora dopuniti setom merila intelektualnih
performansi. Merenje intelektualnih performansi znacajno je i zbog
uskladivanja resursa preduzeca sa strategijom koja se sprovodi, kao i zbog
poboljsanja efikasnosti poslovnih procesa i aktivnosti.

Intelektualne performanse u najve¢oj meri u Balanced Scorecard-u
su sadrzane u dimenziji ucenja zaposlenih i njihovog razvoja, kao i razvoja i
inovativnosti preduzeca. U ovoj dimenziji su sadrzane performanse humanog
kapitala (vestine, znanja, edukacija, obuka i sl.), potom informaciononog
kapitala (sistemi, baze podataka, mreze), kao i ostalog strukturnog -
organizacioni kapital (kultura, liderstvo, timski rad i sl.). Naravno,
intelektualne performanse mogu se identifikovati i delom kroz dimenziju
potrosaca, a delom i iz dimenzije internih poslovnih procesa, ukoliko se kroz
nju reflektuju dobavljaci i zajednica, odnosno odnosi sa ovim stejkholderima
i to sve dok se ne definiSu, standardizuju i1 obavezujuée primene
racunovodstveni principi, kojima ¢e se celovito knjigovotstveno (finansijski)
obuhvatiti svi elementi intelektualnog kapitala preduzeca.

Koristi koje preduzeca imaju od merenja intelektualnih performansi
su brojne i znacajne. One ne samo da se ogledaju u olakSavanju strategijskog
procesa, ve¢ i u komuniciranju sa eksternim korisnicima o konkurentskim
prednostima resursa i sposobnosti. Na taj nacin se, u stvari, uspesSnije
privlace vredni i potrebni resursi (finansijski kapital, profitabilni potrosaci,
kompetentni zaposleni 1 sl.). Sustinski je vazno da se merenje intelektualnih
performansi ostvaruje kvalitetno i kontinuirano zbog menadzera i svih
zaposlenih, jer oni na osnovu parcijalnih merila mogu razumeti sustinu i
znacaj intelektualnog kapitala u povecavanju vrednosti i konkurentnosti
preduzeca. Naime, to je posebno znacajno zbog toga Sto na taj nacin oni
mogu uvideti potrebu da se menjaju, pa se spremnost za vrSenje promena
uvecava. Kada ¢lan kolektiva zna $ta je relevatno za poslovni uspeh, kakva
je njegova uloga u ostvarivanju doprinosa poslovnim rezultatima, on moze
lakse identifikovati nacine na koji taj doprinos moze pruZiti.

Problem merenja intelektualnih performansi, odnosno pojedinih
segmenata intelektualnog kapitala dolazi iz njihove nematerijalne prirode, a
takode 1 zbog toga S§to se ekonomski efekti stvaraju interakcijom i
zajednickom upotrebom razli¢itih komponenti. U tom smislu otezano je

66



