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1. UvOD

Rad na ovom istrazivanju zapoceo je u sasvim razli¢itim uvjetima od danasnjih. Covid-19
razotkrio je mnogobrojne slabosti modernoga gospodarstva kao i vaznost drzavnih aktivnosti.
U tom kontekstu istrazivanje uspjesnosti privatnih i drzavnih poduzec¢a u ovome radu dobilo je
dodatnu dimenziju kada se radi o ulozi drzave. Naime, drzave koje su ulagale svoje sposobnosti
u javni sektor postigle su puno bolje rezultate u ovladavanju pandemijom. To je bilo

najupecatljivije u zemljama u razvoju, gdje se posebno isti¢e primjer Vijetnama.

Kada je rije¢ o gospodarstvu, dosta je drzava zauzelo pasivni stav koji se svodi na to da se
problemi rjeSavaju tek nakon $to se pojave. To se najbolje vidjelo tijekom recesije nakon 2008.
godine kada je spaSavanje nacionalnih gospodarstava kostalo mnogo vise negoli da su drzave
imale proaktivan pristup javnim ulaganjima. Najnovija dogadanja izazvana pandemijom
pokazala su da se drzava ne moZze odreci svoje uloge dopustajuéi da javne institucije budu samo
pasivni subjekti. Naime, ve¢ dugi niz godina prevladava misljenje da drzava nema §to traziti u
gospodarskim aktivnostima koje treba prepustiti isklju¢ivo poduzetni§tvu u svim njegovim
oblicima. Cini se kao da je zavladao mit o superiornosti privatnog sektora. No trenutaéna kriza
pokazuje da ¢e taj mit trebati napustiti i obnoviti javni sektor. To se ne moze posti¢i samo
promjenom politike i podizanjem organizacijskih sposobnosti drzave, ve¢ prije svega

ozivljavanjem svijesti da drzava takoder moze stvarati vrijednost (Mazzucato 2013.).

Jedan od najjednostavnijih nacina za provjeru ove tvrdnje je analiza poslovanja drzavnih
poduzeca. Takva vrsta poduzeca nastaje kao spoj politickih motiva s jedne i ekonomskih
razloga s druge strane. Njihovo postojanje opravdava se snaznim ekonomskim razlozima.
Ekonomska teorija navodi najmanje tri kljuéna razloga za osnivanje takvih poduzeca
(Megginson, 2005):

- Cinjenica da se drzavnim vlasni$tvom osigurava baza za ravnotezu izmedu
ekonomskih i drustvenih ciljeva

- maksimiranje profita nije primarno iskljucivi cilj u poslovanju takvih poduzeca

- Cinjenica da se drzavno vlasni§tvo smatra dobrim rjeSenjem kada dode do zakazivanja

trziSta posebno u slucaju reguliranja prirodnih monopola.

Drzavna poduzeca egzistiraju niz godina te je napisan velik broj radova koji se bave

problematikom vaznosti oblika vlasniStva i uspjeSnosti poslovanja. Tako mnoge empirijske
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studije usporeduju drzavna i privatna poduzeca, a njihovi rezultati protezu se u rasponu od
zakljuCaka da su privatna poduzeca ucinkovitija od onih drzavnih pa do konstatacija da oblik
vlasnisStva nije kljucan za uspjesnost poslovanja. Ovo posljednje posebno je vidljivo na primjeru
Singapura (PwC, 2015). Procjenjuje se da je 22 % najvecih svjetskih poduzeca sada zapravo
pod drzavnom kontrolom, S§to je najveci postotak u posljednjih nekoliko desetlje¢a (OECD,
2016). Ta ¢e poduzeca vjerojatno ostati istaknuto obiljezje globalnog trzista u bliskoj

buduénosti.

Drzavna poduzeca posluju u raznim djelatnostima i sektorima — od lokalnih zajednica do razine
do drzave. Postoji Sirok raspon moguénosti za odabir poduzeéa u drzavnom vlasniStvu
primjeren za istrazivanje U ovome radu. Medutim, gotovo da i ne postoji podrucje ili sektor u
kojem vlada takva konkurencija kao §to je zra¢ni promet. S obzirom na takve okolnosti, upravo
to poslovno okruZenje pravi je test za drzavna poduzeca i analizu njihove ucinkovitosti. Stoga

su u istrazivanju ovoga rada u fokusu poduzeca koja se bave zra¢nim prijevozom.

1.1. Definiranje problema istraZivanja

Problematika postojanja i djelovanja drzavnih poduzeca u fokusu je istrazivanja veé vise
desetlje¢a. No velika ve¢ina dosadasnjih analiza uspjesnosti njihova poslovanja nije uzela u
obzir dva klju¢na procesa:

- globalizaciju

- sasvim nove karakteristike ekonomije temeljene na znanju.

OkruzZenje u kojima danas djeluju gospodarski subjekti, bez obzira na vlasnicku strukturu, iz
temelja se promijenilo u posljednjih dvadesetak godina. Na sceni je proces globalizacije koji
pociva na novim tehnologijama. U takvom poslovnom okruZenju nastaje ekonomija temeljena

na znanju kojoj je glavna karakteristika inovativnost.

Pod inovativno$¢u se podrazumijeva razvoj i usvajanje novih vrsta proizvoda i usluga, novih
poslovnih procesa, novih poslovnih i organizacijskih modela. Drugadije re¢eno, inovacija unosi
u proizvodnju, na trziSte i u drustvo nove proizvode, usluge i opcéenito procese za koje potrosaci
i ostali subjekti smatraju da im donose vrijednosti. Upravo je to vrsta inovacije koja se nalazi u
srediStu nacionalnoga i globalnoga ekonomskog napretka (Atkinson i Ezell, 2014).
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Proces globalizacije ima ekonomske, socijalne, politicke i tehnoloske dimenzije. Odvija se u
kombinaciji raznih ¢imbenika: relativno slobodno trziste koje omoguéuje slobodniju trgovinu,
povecana mobilnost za studente i radnike 1 brzo kretanje informacija kroz prostor omoguceno
snaznim novim digitalnim tehnologijama. Ti su ¢imbenici stvorili nove meduovisnosti, tako da

dogadaji u jednom dijelu svijeta imaju posljedice na okolnosti u drugom dijelu.

Ekonomija znanja i globalizacija usko su povezani. Internacionalne kompanije stvorile su
integrirane medunarodne proizvodne lance u kojima se vecina inovacija ostvaruje u SAD-u i
Europi, dok se novi proizvodi montiraju u tvornicama, pretezno u Kini, Indiji i Salju natrag.
Rast ekonomije znanja vidi se kao strateski odgovor gospodarstava s niskim pla¢ama poput
Kine i Indije koje mnogo ulazu u znanje, definiran i kao udio BDP-a namijenjen istraZivanju i
razvoju. Implikacija je da ¢e kroz ulaganja u znanje te drzave ubuduée zauzeti mnogo veéi udio

segmenata medunarodnoga proizvodnog lanca koji se temelje na znanju.

Navedenim je definiran okvir unutar kojeg se ostvaruje ovo istrazivanje: u¢inkovitost drzavnih
i privatnih poduzeca u globalnoj i na znanju temeljenoj ekonomiji. Za analizu je uzet sektor
zra¢nog prijevoza u Europi. Za ovakav izbor ima nekoliko argumenata:

- gotovo svuda vladaju isti uvjeti poslovanja

- to je sektor s izrazito visokim stupnjem konkurencije

- sektor je u stalnom rastu

- inovativnost je nuzna u poslovanju.

1.2. Ciljevi istrazivanja

U recentnoj literaturi postoji mnogo radova u kojima se razmatra problematika drzavnih
poduzeca. Takoder ima dosta radova koji se bave novim ekonomskim okruzenjem u kojem su
inovacija i znanje klju¢ni ¢cimbenici poslovanja. Medutim, postoji malo istrazivanja koja se bave

drzavnim poduze¢ima u uvjetima globalizacije i nove ekonomije.

Zbog potrebe za boljim razumijevanjem ovoga kompleksnoga gospodarskog podrucja glavni,
odnosno temeljni cilj ovoga rada je dati znanstveni doprinos dosadasnjim teorijskim i

empirijskim spoznajama o odnosu uspjesnosti poslovanja i oblika vlasnistva, privatnog ili
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drzavnog. Ili, drugim rije¢ima, dokazati da oblik vlasniStva ne utjece presudno na poslovne

efekte koje ostvaruje pojedino poduzece.

Uz temeljni znanstveni cilj postavljeni su i sljedec¢i ciljevi:

1. Razmotriti polozaj i poslovanje poduzeca u drzavnom vlasniStvu u uvjetima
globalizacije gospodarstva kao i prikazati razli¢ite modele upravljanja ovom vrstom
poduzeca.

2. Detaljnije analizirati promjene koje donosi ekonomija temeljena na znanju, a
koje bitno utjecu na poslovanje poduzeca te kako se u tim uvjetima snalaze poduzeéa u
drzavnom vlasniStvu.

3. Napraviti model za analizu uspjesnosti poslovanja drzavnih i privatnih poduzeca
na temelju kojeg bi se mogli donositi relevantni zakljucci.

4. Kroz dulje razdoblje empirijski istraziti uspjesnost poslovanja kako bi se utvrdili
trendovi, a ne trenutacni rezultat.

5. Na temelju prethodnih koraka utvrditi odnos vlasnicke strukture poduzeéa i

uspjesnosti poslovanja.

Konacno, na temelju rezultata empirijskog istrazivanja iznijet ¢e se konacan rezultat i zakljuc¢ak

0 utjecaju oblika vlasnistva na poslovne rezultate.

1.3. Hipoteze istrazivanja

Iz definiranog podrugdja istrazivanja i postavljenih ciljeva proizlaze i sljedece hipoteze koje se

istrazivanjem testiraju:

H1:
U uvjetima globalizacije i nove, na znanju temeljene ekonomije, oblik vlasnistva nije
presudan za postizanje ucinkovitosti poslovanja poduzeca i ne postoje objektivni

razlozi da drzavna poduzeca posluju losije od privatnih poduzeca.



Cinjenica je da gotovo sva hrvatska poduzeéa u vlasni§tvu drzave rade s niskom razinom
efikasnosti kad ih se usporeduje s prosje¢nom efikasnoS¢u ostalih poduzeca njezina

gospodarskog sektora.

Ova hipoteza pociva na stajaliStu da takvo stanje nije posljedica nekih objektivnih okolnosti
ve¢ iskljucivo rezultat zastarjelog pristupa upravljanju drzavnim poduzeéima. Navedena
hipoteza provjerit ¢e se analizom stvaranja vrijednosti, a potom i efikasnosti u poduze¢ima

iz sektora zra¢nog prijevoza.

H2:
Klju¢ni ¢imbenik utjecaja na razinu uc¢inkovitosti poslovanja je menadzment poduzeca
koji je odgovoran za upravljanje kojim ¢e zadovoljiti potrebe sve zahtjevnijih klijenata,

pri ¢emu je presudno zadovoljiti kriterije novoga poslovnog okruZenja.

Postoji niz primjera, §to je i prezentirano, da na uspjeSnost poslovanja manje utjece oblik
vlasni$tva od sposobnosti upravljanja poduze¢ima. Ova hipoteza testira se analizom poslovanja

poduzeca u sektoru zra¢nog prijevoza.

Pri tome se uz uobicajene metode primjenjuje i komparativna metoda kojom se usporeduje

individualna poslovna uspjesnost s onom koja je prosje¢na za sektor.

1.4. Metode znanstvenog istrazivanja

Pri provedbi istrazivanja utjecaja uc¢inkovitosti drzavnih i privatnih poduzeca u Europskoj uniji
primijenjene su metode sekundarnog i primarnog istrazivanja. Metodom sekundarnog
istrazivanja obradeni su svi dostupni sekundarni izvori podataka kao $to su knjige, zbornici
radova s medunarodnih i domacih znanstvenih 1 stru¢nih skupova, statisticki bilteni, doktorski
I magistarski radovi, internet i baze podataka Ekonomskog fakulteta Sveucilista u Zagrebu.
Prikupljeni su i sistematizirani relevantni znanstveni ¢lanci objavljeni u priznatim znanstvenim
i struénim Casopisima, a potjeCu iz relevantnih baza podataka medu kojima su: EBSCOhost
Blackwell Sinergy, ScienceDirect, Cambrige Journals, Emerald Management Xtra, Oxford
Journals, Proquest ABI/INFORM Global, Science Direct, Springer, Wiley InterScience, Sage
Journals Online, JSTOR itd.



Primarno istrazivanje temelji se na analizi kojoj su podloga godi$nja izvje$¢a o poslovanju

poduzeca koja se bave zra¢nim prijevozom za razdoblje od 2010. do 2019. godine. Analizira

se podjednak broj poduzec¢a koja su u drzavnom i privatnom vlasnistvu. Kriterij za ocjenu

su stvaranje vrijednosti i uspje$nost poslovanja. Naime, razdoblje u kojem se provodi ovo

istrazivanje karakteristi¢no je po znaCajnim tranzicijama u gospodarstvu koje se sve vise

temelji, ne kao prije na kapitalu i manualnom radu nego na znanju. Zbog toga je nuzno

izloziti sustinu globalnih promjena kao i inicijative proSirenja postojec¢ega analitickog okvira

kako bi se mogle pratiti novim pristupima mjerenja uspjesnosti poslovanja.

Tijekom izrade teorijskog dijela ove doktorske disertacije primijenjeni su sljedece znanstvene

metode:

metoda deskripcije (postupak jednostavnog opisivanja ili ocrtavanja €injenica, procesa
1 predmeta te potvrdivanja njihovih empirijskih odnosa i veza, ali bez znanstvenog
tumacenja i objasnjavanja)

metoda kompilacije (njome se preuzimaju rezultati znanstveno-istrazivackog rada
drugih istrazivaca, odnosno tudih opaZzanja, stavova, zakljucaka i spoznaja)
komparacija (usporedivanje istih ili srodnih ¢injenica, pojava, procesa i odnosa, te na
temelju toga utvrdivanje njihovih sli¢nosti u ponasanju i intenzitetu, ali i razlike izmedu
njih)

metoda analize (raSClanjivanje sloZenih pojmova, sudova i zaklju€aka na njihove
sastavne dijelove)

klasifikacija (postupak sistematske podjele opéeg pojma na posebne)

metoda sinteze (povezivanje jednostavnih tvrdnji u sloZenije i opcenitije zakljucke i
modele)

metoda indukcije (jedan od nacina zakljucivanja Kojim se na temelju analize
pojedinacnih ¢injenica dolazi do zaklju¢ka o opéem sudu, od zapazanja konkretnih
pojedinacnih sluc¢ajeva dolazi se do op¢ih zakljucaka)

metoda dedukcije (nacin zaklju¢ivanja u kojemu se iz op¢ih sudova izvode posebni i

pojedinac¢ni zakljucci).

Kod izrade empirijskog dijela doktorske disertacije primijenjeni su metodoloski postupci koji

ukljucuju metode prikupljanja sekundarnih podataka metodom analize dokumentacije (iz

razli¢itih izvora) i razli¢itim statistickim metodama obrade podataka.



Glavnina istrazivanja temelji se na kvantitativnoj metodi koja je odabrana jer su za prikaz
objektivnosti potrebni kvantificirani podaci (Inoue, Ghosh, Chatterjee i Chakrabarti, 2015).
Istrazivaci primjenjuju kvantitativnu metodu kako bi prikazali objektivnost koriste¢i se
brojevima, statistikom, strukturom i kontrolom. Kvantitativna metoda istrazivanja omogucuje
objasnjenje misljenja o osobama, mjerenje podataka i misljenja anketirane populacije (Bandaru,
Gaur, Deb, Khare i Chougule, 2015). Kvantitativnim istrazivanjima istraziva¢i mogu ispitati u
kojoj mjeri bi varijacija jedne varijable odgovarala varijacijama jedne ili viSe varijabli.
IstrazivacCi interpretiraju rezultate iz mjerljivih podataka koje pruza istrazivacka studija za

dionike kako bi umanjili specifi¢ni problem (Kraemer i Blasey, 2016).

1.5. Znanstveni doprinos

Znanstveni doprinos doktorske disertacije temelji se ponajprije na rezultatima primarnog
istrazivanja kojim se usporeduje poslovanje poduzeca iz dviju razli¢itih vlasnickih struktura.
U literaturi su pojmovi privatnog i drzavnog vlasniStva dobro zastupljeni i poznati, no njihova
se analiza uglavnom provodi zasebno. Upravo zbog toga ovaj rad pruza i vrijedan teorijski
doprinos s obzirom na to da se orijentira na istrazivanje odnosa vlasnicke strukture i uspjesnosti
poslovanja.

Znanstveni doprinos pojedinog istrazivanja najée$ce Se rasc¢lanjuje na dva osnovna dijela:
konceptualni i empirijski, pa su u nastavku detaljnije prikazani doprinosi svakoga pojedinog

dijela.

Konceptualni doprinos ove doktorske disertacije o€ituje se u sljede¢im aspektima:

— U sintezi postojecih spoznaja koje ¢e dovesti do definiranja modela kojim ¢e se analizirati
poslovna uspjesnost zrakoplovnih poduzeca

— u identificiranju temeljnih kategorija za procjenu uspjesnosti poslovanja obje vlasnicke
strukture

— u ispitivanju utjecaja vlasnicke strukture na poslovnu uspjesnost.

Empirijski doprinos ove doktorske disertacije o¢ituje se u sljede¢im aspektima:
— U istraZzivanju povezanosti vlasnicke strukture te poduzetnicke orijentacije i poslovne

uspjesSnosti analiziranih poduzeéa koja je pokazala da je u novom poslovnom okruzenju



potpuno irelevantno je li poduzece u drzavnom ili privatnom vlasniStvu, a da su daleko vazniji
drugi ¢imbenici.

— rezultati o vezi vlasnickih odnosa i poslovne uspjesnosti poduzeca iz zra¢nog prijevoza mogu
se prenijeti na sva druga podrucja gospodarskih aktivnosti §to moze unaprijediti njihovo
poslovanje poduzeca

— od posebne je vaznosti $to rezultati ovoga istrazivanja imaju veliku vrijednost za drzavna
poduzeca u Republici Hrvatskoj jer pokazuju smjer u kojem se treba kretati njihova nuzna

transformacija.

Uz navedeno, rezultati ovoga istrazivanja mogu uvelike koristiti mnogim poduzec¢ima te bi im
saznanja iz ove disertacije mogla pomoc¢i u osmi$ljavanju novih strategija poslovanja i

inoviranja poslovnih procesa.

Rezultati upucéuju na sinergijsko djelovanje s drugim podrucjima koja se bave proucavanjem
poslovanja poduzeéa iz ekonomsko-poslovne perspektive, odnosno organizacije i
menadzmenta.

Ta je interakcija posebno zanimljiva za podruéja organizacijskog i strateSskog menadzmenta te

menadzmenta ljudskih potencijala.

Rezultati istrazivanja ovoga rada naro¢ito mogu biti zanimljivi onima koji se bave
proucavanjem menadZmenta inovacija odnosno inovacijskog menadzmenta poduzeca, $to je u
Republici Hrvatskoj tek u embrionalnoj fazi razvoja i sustavnog istrazivanja. Isto tako mogu
biti od velike koristi i nacionalnoj inovacijskoj infrastrukturi a sve s ciljem poticanja i
usmjeravanja poduzetnika i menadZera uspje$nijem i uc¢inkovitijem iskoraku u inoviranju.
Institucionalni okvir moze ucinkovitije djelovati u smislu rasta razumijevanja i jacanja

apsorpcijskoga kapaciteta unutar poduzeca, te njegovu artikulaciju na zna¢ajno visoj razini.

1.6. Struktura doktorske disertacije

U uvodnom dijelu doktorske disertacije definiran je problem istrazivanja, podrucje koje je do
sada bilo potpuno neistrazeno, djelovanje drzavnih poduzeéa u uvjetima globalizacije i na
znanju temeljene ekonomije. Jasno su odredeni ciljevi istrazivanja te su postavljene hipoteze

Cija je istinitost testirana na osnovi podataka prikupljenih iz primarnog istrazivanja. Zatim su
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specificirane znanstvene metode istrazivanja, prikazan je znanstveni doprinos istraZzivanja i na

kraju poglavlja dan je pregled strukture doktorske disertacije.

U drugom poglavlju disertacije, pod nazivom Ekonomija temeljena na znanju i globalizacija,
razmatraju se karakteristike nove ekonomije kojoj u podlozi ne stoji rad i kapital nego znanje.
Upravo zbog toga obrazlozeno je $to su to znanjem intenzivna poduzecéa. Kako bi se cijela ova
transformacija poslovnog okruzenja u kojem djeluju poslovni subjekti mogla sagledati i s naseg

aspekta, razmotreno je mjesto Republike Hrvatske u globalnoj ekonomiji znanja.

Trece poglavlje nosi naziv Odrzivo poslovanje u ekonomiji znanja. U tom dijelu ovoga
istrazivanja prvo se razmatra teorija poduzeca temeljena na resursima jer je ona osnova za
daljnju analizu. Nakon toga iznose se oblici poslovnog izvje$¢ivanja u novom poslovnom
okruzenju u kojem djeluju gospodarski subjekti. Posljednji dio ovoga poglavlja posveéen je
nacinu stvaranja vrijednosti u ekonomiji temeljenoj na znanju te optimiziranju u¢inkovitosti u

tim novim uvjetima.

Istrazivanje se nastavlja analizom drzavnih poduzeca koja djeluju u ekonomiji temeljenoj na
znanju. To poglavlje nosi naziv Ekonomija znanja i poduzeéa u vlasnistvu drzave. Najprije se
definira ta vrsta gospodarskih subjekata i razmatra se njihova vaznost za gospodarstvo kako u
domicilnom drzavama tako i na globalnoj razini. U nastavku se iznose prednosti i nedostaci
drzavnog vlasnistva u odnosu na privatno vlasnistvo. S obzirom na razne modele upravljanja
drzavnim poduze¢ima, navode se karakteristike svakog od njih. Kako se ponasa drzava kao
vlasnik te posebno kako se nose drzavna poduzec¢a u uvjetima globalizacije i nove na znanju
temeljene ekonomije tema je drugog dijela ovoga poglavlja. Na kraju se sagledava stanje i

perspektiva drzavnih poduzeca u Republici Hrvatskoyj.

Izvjes¢ivanje o poslovanju u sektoru zra¢nog prometa naziv je petog poglavlja koje predstavlja
uvod u glavni istrazivacki dio ove disertacije. Na pocetku se navode karakteristike sektora
zra¢nog prijevoza Sto ¢e posluziti kao podloga za bolje razumijevanje analize koja slijedi. Zatim
se detaljnije prikazuju nacini iskazivanja ucinkovitosti zrakoplovnih poduzec¢a. U zadnjem
dijelu ovoga poglavlja prikazuje se suvremeni naéin iskazivanja uspjeSnosti poslovanja tih

poduzeca.



U Sestom poglavlju pod nazivom Ucinkovitost drzavnih i privatnih poduzeca na primjeru
zra¢nog prijevoza iznose se rezultati provedenog istrazivanja. Da bi se utvrdio odnos oblika
vlasni$tva i uspjesnosti poslovanja za razdoblje od deset poslovnih godina analizirano je deset
zrakoplovnih poduzec¢a: pet privatnih i pet u drzavnom vlasniStvu. Njihove performanse
prikazane su u prvom dijelu ovoga poglavlja. U sljede¢em dijelu provedena je analiza
poslovanja u odnosu na oblik vlasnis§tva. Na kraju poglavlja razmatraju se uzroci

neucinkovitosti u hrvatskim drzavnim poduzeéima na primjeru poduzeca Croatia Airlines.
Sedmo poglavlje naziva Zaklju¢na razmatranja rekapitulacija je provedenog istrazivanja. U
njemu se na temelju rezultata iznose preporuke za unapredenje poslovanja hrvatskih drzavnih

poduzeca.

Na kraju rada nalazi se popis literature koriStene pri izradi rada, popis skracenica, prikaza,

tablica i grafikona, sazetak na hrvatskom i engleskom jeziku, prilozi radu te CV autora.
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2. EKONOMIJA TEMELJENA NA ZNANJU | GLOBALIZACIJA

lako izraz “ekonomija temeljena na znanju” (engl. knowledge economy) zvuci futuristicki, u
izvjesnom smislu to je ekonomija koja postoji od postanka ljudske civilizacije. Njezin se razvoj
temelji na sve ve¢em nakupljanju znanja tijekom vremena. EKonomija temeljena na znanju prisutna
je oduvijek, no sada je dominantna. Drustva su se okoristila znanjem u obliku roba i usluga
proizvedenih i stavljenih na raspolaganje za zadovoljavanje socioekonomskih potreba. Zato se danas

politicka vodstva na svim razinama trude ostvariti uvjete da se ova nova ekonomija razvija i §iri.

Ve¢ u neoklasi¢noj ekonomskoj literaturi inovacije 1 poduzetniS§tvo smatrani su klju¢nim
komponentama ekonomskog rasta. Jo§ je Schumpeter (1942) tvrdio da su tehnoloSke promjene
pokreta¢ gospodarskog rasta. Antonelli (2005) pak sugerira da je stvaranje novog znanja, u obliku
tehnoloskih promjena, rezultat medusobnog djelovanja eksplicitnog znanja (kodificirano znanje s
izravnim znanstvenim sadrzajem) i tacitnog znanja (procesi ucenja temeljeni na specifi¢nom iskustvu
pojedinca). Najkonkretniji je Romer (1986; 1990) koji je eksplicitno utvrdio da je znanje tre¢i vazan

¢imbenik proizvodnje.

Znacajnije kretanje prema onome §to Se danas naziva “ekonomija znanja” odvija se potkraj 1950-ih
i poCetkom 1960-ih zahvaljujuéi istrazivanjima Druckera (1992), Machlupa (1962) i Bella (1973).
Rezultati njihova istrazivanja pokazali su kako se industrijska drustva nalaze u procesu tranzicije
koja ¢e do kraja 20. stoljeca postati ekonomija znanja. Osnovna je teza da znanje postaje novi
¢imbenik proizvodnje. To je radikalno drugacije u odnosu na klasi¢nu ekonomsku teoriju koja tvrdi
da su zemlja (prirodni resursi), rad (ljudski napor) i kapitalna dobra (zgrade i strojevi) tri glavna

¢imbenika proizvodnje.

Organizacija za ekonomsku suradnju i razvoj (OECD, 1996) novu ekonomiju oznacava kao
»gospodarstva koja se izravno temelje na proizvodnji, distribuciji 1 koriStenju znanja i informacija®.
U toj nastajucoj ekonomiji znanja presudni su ljudi koji imaju znanje, koriste se znanjem i prenose
ga te koji stvaraju dodanu vrijednosti na razini organizacije, lokalne zajednice i drzave. Povecavanje
svijesti 0 vaznosti znanja za drustveni i ekonomski napredak i formiranje takvog drustva je globalno
prioritetno pitanje, a globalizacija postaje jo$ jedna karakteristika ekonomije znanja. Rije¢ je o
prodiranju znanja u sva podru¢ja povezana s druStvom i gospodarstvom te znacajnoj promjeni

mentaliteta i stava s odgovaraju¢im projekcijama na razini svih drustveno-ekonomskih struktura.
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Ekonomiju znanja od prethodne industrijske ekonomije razlikuje to $to se ponajprije oslanja na
uporabu ideja, a ne na fizicke sposobnosti i na primjenu tehnologije. U njezinu fokusu nije prerada i
finalizacija sirovina uz koristenje jeftinoga zivog rada, veé je rije¢ 0 gospodarstvu koje radi
drustvenog razvoja poti¢e pojedince, poduzeca, organizacije i zajednice da stjeCu, prenose i

uc¢inkovitije se koriste znanjem.

U novom gospodarstvu nastaje novi oblik organizacije koja zahtijeva brzi razvoj vjestina,
primjenjivo znanje i vec¢u odgovornost. Tako suvremeno drustvo postaje drustvo koje stalno uci i
koje se stalno prilagodava novim okolnostima. U tim novim okolnostima cilj obrazovnih sustava
mora biti osposobljavanje ljudi koji ¢e biti sposobni pridonijeti razvoju vlastitin kompetencija.
Nakon prvih naznaka, od sredine pa gotovo do kraja 20. stolje¢a, smatralo se da je rije¢ 0 pojavi
postindustrijskog drustva. No u posljednja dva desetljeca vidljivo je da se radi o pojavi novog drustva
utemeljenog na znanju. Tom transformacijskom procesu pomogla je globalizacija jer je zahvaljujuci
suvremenim, prije svega informacijskim tehnologijama omogudila laksu distribuciju informacija,

podataka i znanja.

Ekonomija temeljena na znanju je oblik ekonomskih aktivnosti u kojem se znanje stvara, distribuira
i koristi za gospodarski rast i osiguravanje medunarodne konkurentnosti poduzeca i nacionalnih
gospodarstava. To zna¢i da znanje ima dragocjene ucinke u svim sektorima i ekonomskim
procesima. Azijsko-pacificka ekonomska suradnja (APEC) naglasava vaZznost gospodarstva
temeljenog na znanju, tvrde¢i da su proizvodnja, distribucija i uporaba znanja motor razvoja i
stvaranja dobiti i pretpostavka zaposljavanja u svim zemljama (APEC, 2000). Ekonomija temeljena
na znanju promice inovacije, poduzetni$tvo i dinami¢nost zato $to je to gospodarstvo u kojem je

znanje jedini proizvodni ¢imbenik (Skrodzka, 2016).

Ova promjena paradigme razvoja u globalnoj ekonomiji dovodi do zna¢ajnog i do sada nevidenog
povecanja vaznosti znanosti i obrazovanja za drustveni napredak. Zato je fokus na izgradnju
ekonomije temeljene na znanju glavni zadatak za razvoj globalnoga trzisnoga gospodarstva. To znaci
da bi prioritet trebao biti razvoj ljudskih vjestina, usredotocujuéi se na obrazovanje, znanost i stru¢no
osposobljavanje. Jedino to danas jamci integraciju u brze procese globalizacije. Ekonomija znanja

takoder ubrzava pojavu i povecanje intenziteta novih znanja i sve $iru globalizaciju gospodarskih
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aktivnosti. Ona transformira poslovno okruZenje naglasavaju¢i uloge inovacija kao temeljnog

procesa novih oblika proizvodnje i vaznog ¢imbenika poslovnog uspjeha.

2.1. Karakteristike ekonomije znanja

Lathi, Thierstein i Bentlage (2011, str. 161-163) navode: ,,Ekonomija znanja je onaj dio ekonomije
u kojem se visoko specijalizirana znanja i vjeStine strateski kombiniraju u razli¢ite dijelove lanca
vrijednosti kako bi se stvorile inovacije i odrzala konkurentska prednost.* Zato je nuzno ukazati na

klju¢ne razlike (pomake) u odnosu na tradicionalnu ekonomiju:

— Oskudica je oduvijek bila karakteristika tradicionalne ekonomije dok ekonomija znanja znaci
obilje. 1 dok su se u proslosti resursi smanjivali, u novoj ekonomiji informacije i znanje se ne
smanjuju, ve¢ naprotiv, mogu se dijeliti i poveéavati njihovom primjenom (Dalkir, 2005; Edvinsson,
2002; Ricceri, 2008).

— U gospodarstvu temeljenom na znanju sve postaje virtualno, pa je zato i globalno, jer to omoguéuju
suvremene tehnologije.

— Vremenska dimenzija je takoder drugacija jer vrijeme viSe nije problem.

— Pojavljuju se poteskoce u primjeni propisa na nacionalnoj razini. To najbolje pokazuje upravo
nastali problem oporezivanja globalnih kompanija. Umjesto toga, moraju se promicati globalni
propisi, posebno ako se uzme u obzir protok znanja i informacija (Nissen, 2006).

— Vazno je naglasiti da proizvodi ili usluge niskog sadrzaja znanja ne mogu konkurirati usporedivim
proizvodima s vise ugradenog znanja.

— lako ljudski kapital svojim aktivnostima dodaje vrijednost poduzeéa, u svojim godi$njim

izvjeStajima gotovo da i ne iskazuju njegovu vrijednost (Ricceri, 2008; Stewart, 1998; Tocan, 2012).

Osim navedenih, Brinkley (2008) iznosi jo$ neke kljuéne razlike izmedu tradicionalne ekonomije i

ekonomije znanja:

— Ekonomija znanja obuhvaca sve sektore gospodarstva.

— Informacijske tehnologije zajedno s kvalificiranim zaposlenicima klju¢ni su ¢imbenici ekonomije
znanja.

— Tradicionalna ekonomija tvrdi da se kapital moze objasniti jedino u financijskom ili fizickom

smislu. U novoj ekonomiji tradicionalni kapital, koji je imao samo financijske ili fizicke
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karakteristike, pretvara se u nematerijalni kapital. U ekonomski razvijenim zemljama novo
gospodarstvo stvara vise od 50 % bruto domaceg proizvoda u nekom obliku povezanom sa znanjem.
To je zbog intelektualnoga kapitala i profesionalnosti osoblja.

— Inovacije igraju glavnu ulogu u ekonomiji znanja.

Bilo je razli¢itih pokusaja da se definiraju i razrade karakteristike ekonomije znanja (na primjer:
OECD, 1996; Odjel za trgovinu i industriju, 1998; Smith, 2002; Powell i Snellman, 2004; Brinkley,
2008). 1z tih napora moze se izvesti osam temeljnih obiljezja ekonomije znanja (Roberts i Armitage,
2008):

. rastuéa vaznost znanja kao resursa u gospodarstvu

. sve veca vaznost informacijskih i komunikacijskih tehnologija

. rastuca vaznost znanja kao ekonomskog resursa

. sve veca komercijalizacija znanja, na primjer, putem prava intelektualnog vlasnistva (P1V)

. sve veci udio radnika znanja (engl. knowledge worker)

. sve veci utjecaj znanja u svim sektorima gospodarstva

. porast praksi upravljanja znanjem

o N o O B~ W N P

. globalizacija kao sila koja pokrece Sirenje ekonomije znanja.

Znanje je oduvijek vazno u gospodarskim aktivnostima, iako je u proslosti naglasak uglavnom bio
na znanju o proizvodnim tehnikama, dostupnosti resursa, potraznji na trzistu i uvjetima ponude.
Mokyr (2002) prati povijesno podrijetlo ekonomije znanja, tvrde¢i da je tijekom posljednja tri
stolje¢a doslo do transformacije ne samo u koli¢ini tehni¢kog znanja ve¢ i u dostupnosti takvog
znanja putem izdavastva, fakulteta i profesionalnih mreza. Ovaj poboljSani pristup potaknuo je
kontinuirani proces novih znanja proizvodnje, a s tim je uslijedio 1 odrzivi gospodarski rast. Uz to,
tijekom posljednja tri desetljeca doslo je do poboljsanja pristupa znanju Sirokom primjenom
informacijskih i komunikacijskih tehnologija (IKT) ¢ime se ubrzava stvaranje novih znanja, na¢ina
proizvodnje i stopa tehnoloSkih promjena. Ulaganja u podrucja istrazivanja i razvoja (R&D) i

obrazovanja Cesto se prikazuju kao pokazatelji rasta ulaganja znanja u gospodarstvo (OECD, 2007).

Koliko su znacajna ulaganja u istrazivanje i razvoj te U obrazovanje Sirom svijeta pokazuju sljedeci
podaci. Rashodi za istrazivanje i razvoj kao postotak bruto domacih izdataka znacajno se razlikuju
medu zemljama. Podaci UNESCO-a (2006) pokazuju da se 2005. godine ti brojevi krecu od ¢ak 4,49
% u lzraelu i 3,33 % u Japanu do 2,62 % u SAD-u i 2,36 % u Singapuru. U Velikoj Britaniji to je
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1,78 %, a u Kini 1,33, dok je 0,79 % u Turskoj i 0,23 % u Venezueli, te samo 0,07 % u Alziru i 0,03
% u Zambiji. Analize koje je proveo UNESCO (2009) o trendovima istrazivanja i razvoja izmedu
1996. i 2005. pokazale su da se postotak bruto domaceg proizvoda (BDP) namijenjen istrazivanju i
razvoju znacajno povecao u vecini zemalja za koje su bili dostupni podaci (48 od 89 zemalja).
Intenzitet istrazivanja i razvoja vise je nego udvostrucen u 9 % anketiranih zemalja, ukljucujuc¢i Kinu,
Maleziju, Maroko, Pakistan, Tajland i Tunis. Istrazivanje je takoder pokazalo da je intenzitet

istrazivanja i razvoja bio stabilan u tre¢ini anketiranih zemalja, a da je opao u 17 % zemalja.
Medunarodne organizacije i mnogi znanstvenici nastojali su definirati ekonomiju znanja isticuci
razli¢ite aspekte ulaganja u znanje. Tapscott (2014) je ilustrirao znacajke ekonomije znanja kako je

prikazano slikama u nastavku.

Slika 1. Znac¢ajke ekonomije znanja (1)

r N

Znanje je
temeljni proizvodni
timbenik
L >
’” N
| Glamle Ekonomija znanja je
macajke

- . digitalna ekonomija
ekonomije znanja

Virtualizacija ima
varnu ulogu u
ekonomiji znanja

Izvor: Tapscott (2014)

Detaljan prikaz znacajki ekonomije znanja moze ukljudivati proizvodnju znanja (istraZivanje i
obrazovanje), njegovu uporabu i irenje, kao i makroekonomske posljedice rasta i drustvene podjele

znanja.

Slika 2. Znac¢ajke ekonomije znanja (2)
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Kontinuirano povecanje
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razvoju, proizvodniji,
distribuciji i koristenju
roba i ushiga

Izvor: Karlsson, Bérje i Stough (2009)

Postoje i detaljnije znacajke ekonomije temeljene na znanju:

Slika 3. Znacajke ekonomije znanja (3)

Otvorenost
prema
inovacijama

Edukacija

Glavne
nacajke
ekonomije znanja

Upravljamnje
(menadiment)
narnjem

Ereativniost

Izvor: White, Gunasekaran i Ariguzo (2012)

Naglasak na kreativnosti i upravljanju doveo je do promjena u znacenju pojma zaposlenik (Bontis,
2004; Malhotra, 2000). Kao sto Drucker (2001) navodi u ¢asopisu The Economist ,,sljedece drustvo
bit ¢e drustvo znanja. Znanje ¢e biti njegov kljucni resurs, a radnici znanja (umni radnik) bit ¢e
dominantna skupina medu zaposlenima®. Zaposlenici u ekonomiji znanja moraju biti sposobni i
kompetentni primijeniti svoje znanje, a uloga obrazovanja je presudna. ,,Zaposljavanje u ekonomiji
temeljenoj na znanju karakterizira sve veca potraznja za visokokvalificiranim radnicima* (OECD,
1996). Stoga, u tim novim okolnostima, znacajno raste vaznost intelektualnoga kapitala i upravljanja
ljudskim potencijalima. Istodobno, potrosaci takoder mogu pristupiti znanju i njihovi su zahtjevi sve
viSe usmjereni na proizvode i usluge koji ukljucuju $to vecu koli¢inu ugradenog znanja. Ekonomija
zasnovana na znanju odnosi se i na brzinu kojom trzista i poduzeca biljeZe i stvaraju promjene.
16



Cimbenici koji su doveli do pojave i Sirenja ekonomije znanja su globalizacija ekonomskih procesa,
razvoj IKT-a i intenzivno znanje (Sakiz i Sakiz, 2015). Ti se pojmovi mijesaju, medusobno se
podupiru i zajedno se razvijaju. Sve je jasnije da su granice ekonomije znanja do sada nesigurne, jer
se ne moze napraviti razlika izmedu poduzeca koja su zahtjevna znanjem 1 onih koja nisu (Cooke,
2002). U skladu s Cookeom (2002), Castells (2000) potvrduje i medusobnu povezanost aktivnosti
znanja u cijelom gospodarstvu: ,,napredne usluge, ukljucujuéi financije, osiguranje, nekretnine,
savjetovanje, pravne usluge, oglaSavanje, dizajn, marketing, odnosi s javnoscu, sigurnost,
prikupljanje informacija i upravljanje informacijskim sustavima, ali i istrazivanje i razvoj I
znanstvene inovacije, u osnovi su svih ekonomskih procesa, bilo u proizvodnji, poljoprivredi,

energetici ili uslugama razlicitih vrsta®.

Zapravo, kao §to Cooke (2002) navodi, rijec je o ,,iskoriStavanju znanja kako bi se stvorilo vise novog
znanja“. Nesto slicno tome ustanovio je Schumpeter, koji je jo$ prije gotovo sto godina napisao da

se inovacije aktiviraju i ubrzavaju ,,novim kombinacijama znanja“ (Schumpeter, 1934).

U ekonomiji znanja ja¢a vaznost intelektualnoga kapitala, §to odrazava sve vecu vaznost
nematerijalne imovine. Za svaku organizaciju znanje znac¢i mo¢ i profitabilnost, intelektualni kapital
koji pridonosi odrzivosti dugoro¢ne organizacije. Intelektualni kapital ima kljuénu ulogu za
konkurentnost, $to ilustrira mno$tvo autora. Tako Bratianu (2006) u svojem istrazivanju tvrdi da
,»hova ekonomija postaje sve vaznija u poslovnom spektru visokorazvijenih zemalja, pokazujuci
presudnu ulogu koju intelektualni kapital igra u postizanju konkurentske prednosti poduzecéa‘.
Sirenje intelektualnoga kapitala u organizaciju temelji se na kreativnosti i inovacijama. Ako su u
starom gospodarstvu inovacije rezultat zasebnih procesa istrazivanja, razvoja i proizvodnje, u
gospodarstvu znanja inovacije proizlaze iz timskih mreza i suradnje. Tehnoloske su inovacije s jedne
strane sredstvo za osiguravanje ljudskog razvoja, a s druge strane izraz su ljudskoga kreativnog

potencijala (Suciu, 2008).

Tako otvorena inovacija postaje vazan i priznati pokreta¢ ekonomije znanja, $to proucavaju ne samo
znanstvenici ve¢ i poduzeca. U otvorenu inovaciju ukljuceni su klijenti, dionici i trece strane (Wallin
i Von Krogh, 2010). Prema Wallinu i von Kroghu (2010), otvoreni proces inovacija postupak je u

pet segmenata u kojem je znanje najvaznije.
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Slika 4. Proces otvorenih inovacija

Definiranje koraka
inovacijskog
procesa

Balansiranje Utvrdivanje

izmedu poticaja relevantnih

i kontrole inovacijskih znanja
ST.'\'E.t’EﬂjE uéinko- Odabir odgova_ra_
vitih mehanizama juceg mehanizma
upravljanja integracije

Izvor: Wallin i von Krogh (2010)

Za uspjesnu realizaciju procesa otvorenih inovacija presudan je ljudski kapital, kao dio
intelektualnoga kapitala, koji ¢ine znanje, vjeStine, osobna okretnost, iskustvo, intuicija i osobni
pogledi zaposlenika. Ljudski kapital nije vlasnistvo poduzeca ili organizacije jer ga zaposlenici nose
sa sobom kad napustaju poduzece (Sharabati, Jawad i Bontis, 2010). Ljudski kapital temelji se na
individualnim kapacitetima zaposlenika kako bi se postigli ciljevi radi kojih su angazirani. Ljudski
kapital u tradicionalnoj ekonomiji ¢inili su zaposlenici koji su predstavljali drustvenu kolektivnu
skupinu i bili aktivni u organizaciji. U ekonomiji temeljenoj na znanju vjestine zaposlenika definiraju
se njihovim znanjem, talentom i vjeStinama. U danaSnjem gospodarstvu i poslovanju zaposlenik sa
znanjem ima posebnu vrijednost, a znanje je osnovni alat za uspjesnost poslovanja. Stoga se
vrijednost poduzeca osim fizickog inventara, sastoji i od intelektualnoga kapitala koji se temelji na
znanju osoblja. Za menadZment poduzeca vazno je biti u stanju prepoznati vjestine i kapacitete
ljudskoga kapitala i usmjeriti ga prema inovacijama (Bratianu i Orzea, 2013; Nonaka i Takeuchi,
1995).

Ljudski kapital odrazava individualne vjestine, znanje, profesionalnost i iskustvo zaposlenika i
poslodavaca unutar organizacije. Takoder ukljucuje pojedinacna iskustva, ideje, vrijednosti, stavove,
sposobnosti (poput kreativnosti, know-how, odanost itd.) i kompetencije ljudi koji rade u organizaciji
(zaposlenici 1 menadZeri). Ovo znanje odnosi se na znanje relevantno za podrucje djelatnosti i
aktivnosti i zadatke koje osoba ima na svojem radnom mjestu, ali i na sposobnost poboljsanja i

razvoja znanja steCenoga kontinuiranim u¢enjem, obukom i raznim tecajevima. To je znanje koje
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svaki zaposlenik posjeduje i koje je relevantno za interese i svrhu organizacije, temelji se na talentu

i vjeStinama zaposlenika (Bejinaru, 2016; Schiuma i Lerro, 2010).

Prema Bratianu (2008), elementi ljudskog kapitala su znanje, inteligencija i vrijednosti kako je

vidljivo na donjem prikazu.

Slika 5. Operativna struktura ljudskoga kapitala

Ljudski kapital

Znanje Intelekt Vrijednosti

Izvor: Bratian (2008)

Adam Smith davno je istaknuo da postoji veza izmedu ljudskoga kapitala i podjele rada, odnosno da
proizvodnost radne snage ovisi i o podjeli rada: ,,Cini se da su najve¢a poboljsanja u proizvodnoj
snazi rada u veé¢em dijelu vjesStine, spretnosti i prosudbe, s kojima se bilo gdje usmjerava ili

primjenjuje, bili u¢inci podjele rada* (Hollander, 19276).

Ljudski kapital moze se klasificirati u odnosu na sljedece aktivnosti:

—znanje — aktivnost zaposlenika

— suradnja — aktivnosti koje ukljucuju vise od jednog zaposlenika

— procesi — aktivnosti usmjerene na znanje i suradnicke aktivnosti generirane robusno$cu
organizacije, poput internih politika i drugih

— odsutnost — praznici, izostanci zbog zdravstvenih problema i drugi.

Ocekuje se da ¢e organizacija umanjiti aktivnosti koje ne zahtijevaju pokretanje razmisljanja 1
umanjiti birokraciju koja je stereotipna. Za procjenu ljudskoga kapitala vazno je uzeti u obzir koji
kapital djeluje u kojem dijelu organizacije radi njegove relevantnosti. Ljudski kapital najvaznija je
komponenta intelektualnoga kapitala (Stewart, 1998). Ljudski kapital osnovni je ¢imbenik u
stvaranju strukturnoga kapitala i relacijskoga kapitala unutar organizacije. Oni, pak, pridonose
razvoju ljudskoga kapitala. Da bi se sto bolje iskoristio ljudski kapital, vthovni menadzment mora
pomno paziti na osoblje i pruziti odgovaraju¢u obuku (Watson, 1996). Teorija ljudskoga kapitala
(Becker, Huselid i Ulrich, 2001) sugerira da se ulaganje u ljudski kapital moze provesti formalnim

obrazovanjem ili obukom na radnom mjestu. U oba ¢e slu¢aja povecati produktivnost zaposlenika,
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kao 1 rast placa. Studije su pokazale da je formalno obrazovanje presudno za definiranje plac¢a u

razvijenim zemljama (Cohn i Addison, 1998).

Sirenje ekonomije znanja otvorilo je prostor za nova podrugja u ekonomskim znanostima. Jedno od
njih je upravljanje znanjem koje je nastalo zato $to su suvremena poduzeca akumulirala golemu
koli¢inu znanja kojom treba efikasno upravljati. Upravljanje znanjem bavi se nizom aktivnosti
organizacije, medusobno koreliranim, pri ¢emu je menadzment usredoto¢en na strategiju upravljanja
ljudskim kapitalom, odnosno na razvoj znanja, vjestina i kompetencija zaposlenika kroz obrazovanje
i osposobljavanje, generiraju¢i profesionalno iskustvo (Becerra-Fernandez i Sabherwal, 2010;
Dalkir, 2005; Hislop, 2005). Uz to, Bratianu (2013) je podignuo postojecu razinu znanja (kognitivnu
1 emocionalnu) na sljedeéu, pretvarajuéi je u trijadu znanja (kognitivnu, emocionalnu i duhovnu).
Stoga se organizacijsko znanje moze najbolje opisati pomocu metafore visestrukih polja koja leze na
sjeciStu interakcije duhovnog znanja, emocionalnog znanja i racionalnih polja znanja. Ta tri polja
oblikuju stvarni DNK znanja. Organizacijsko znanje rezultat je integratora koji pridonose apsorpciji
znanja u organizaciju: tehnologija, pridruzeni procesi i upravljanje rabe se za integraciju kognitivnih
(implicitnih i eksplicitnih) dimenzija, organizacijska kultura rabi se za integraciju emocionalnog

znanja, liderstvo je nelinearni integrator emocionalnog i duhovnog znanja.

U kontekstu navedenog kreativnost je sve vaznija komponenta znanja. Prema Seltzeru i Bentleyu
(1999), kreativnost se ogleda u cetiri glavne znacajke: sposobnost pojedinca da formulira nove
probleme; njegova sposobnost prenosenja svojeg znanja u raznim kontekstima; pojedinceva
sposobnost ucenja i sposobnost postizanja ciljeva. U literaturi se izrazi kreativnost i inovativnost,
kako je navedeno, ponekad koriste kao ekvivalentni izrazi. No vrijednosti izrazene ovim izrazima su
razlicite:

- kreativnost se odnosi na kvalitetu 1 snagu ocitovanja zamrSenih kreativnih kapaciteta

- inovacija se odnosi na korisnost proizvoda ili usluge.
No kreativnost i inovacije ne mogu se smatrati medusobno neovisnim konceptima (Bode i Villar,
2017). Tehnoloske su inovacije s jedne strane sredstva koja osiguravaju ljudski razvoj, a s druge

strane izraz su ljudskoga kreativnog potencijala (Peters, 2009).

Obrazovanje 1 kreativnost nadopunjuju se, ljudski potencijal ima sve vazniju ulogu u potpori
tehnoloSkom razvoju, razvoju opcenito. Kreativnost ne pripada odredenim pojedincima; pripada

svima, svakoj osobi koja posjeduje kreativni potencijal. Takoder, nije izravno proporcionalna razini
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poducavanja, jer postoji kod bogatih i siromasnih, pismenih ili nepismenih (Comunian, Gilmore i
Jacobi, 2015). Zbog toga se obrazovanje mora kontinuirano nadopunjavati, razvijati i iskoriStavati

kreativnost jer je klju¢na komponenta razvoja ljudskoga kapitala (Hearn i Rooney, 2008).

Povijest ekonomske misli pokazuje kako su ekonomisti kreativnost tek u drugoj polovici 20. stoljeca
intenzivnije poceli smatrati vaznim ¢imbenikom rasta i gospodarskog razvoja. Posebno nakon 1950.
ekonomisti su se usmjerili na pitanje znanstveno-tehni¢ke kreativnosti i njezine uloge u
gospodarskom razvoju. Mora se primijetiti da su suvremeni teoreticari ekonomskog rasta u svoje
modele prilicno kasno ukljucili kreativnost jer su je smatrali egzogenim ¢imbenikom ekonomskog

sustava.

Ekonomist Joseph Schumpeter na tehnicki rast gledao je kao na ¢imbenik gospodarskog napretka.
Smatrao je da tehnicki napredak poc¢iva samo na inovacijskom procesu. No sve se vise stru¢njaka na
tom podrucju slaze da je osnova za stvaranje napretka izravnije ovisna i integrirana u sustav koji se
naziva,,djelima tehnickog napretka®. To su znanstvena otkri¢a, izumi i inovacije. Znanstveno otkrice
smatra se ,,novom idejom®, izum je mentalno stvaranje, $to ukljuCuje pronalaZenje rjeSenja za

razliCite probleme, a inovacija je prakticna primjena izuma.

Publikacija Creative Intelligence pruza podatke o regionalnim pokazateljima koje su razvili Richard
Florida (2002) i njegov tim. Isti¢u da regionalni razvoj i rast poticu kreativni ljudi koji vise vole raditi
u organizacijama u kojima se o¢ituje tolerancija i otvorenost za nove ideje. Kreativna klasa, kako je
definira Florida (2002), okuplja ljude koji imaju visoku razinu znanja, obrazovanja, velik kreativni
potencijal, pa stoga ostvaruju brzi napredak u hijerarhijskim strukturama korporacija, poticajnih
placa i profesionalnog priznanja. Istodobno, kreativne sposobnosti odlikuju se velikom raznoliko§¢u
rada, podrucja djelovanja, koje se proteze od informacijskih tehnologija do zabavnih programa,

medija i drugih.

Moze se zakljuciti da je tehnicki 1 znanstveni napredak aktivno pratio ¢itavu evoluciju ljudskog
drustva, ali njegove implikacije i uéinci nikada nisu bili tako snazni i ekstenzivni kao danas. Ne
postoji podrucje ljudskog djelovanja u kojem taj napredak ne sudjeluje i ne povecava korisnost.
Zauzvrat, ekonomski napredak ima vaZan utjecaj na kreativnost, jer pove¢ava materijalna, ljudska i
financijska sredstva koja drustvo moZe izdvojiti u tu svrhu, poboljSava organizacijski i institucionalni

okvir nuzan za razvoj ovoga procesa.
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Kreativna dimenzija ekonomske aktivnosti zna¢i napustanje rutina i tradicije te promicanje inovacija,
originalnosti i raznolikosti. Znanje je vazan strateski resurs za poduzeca te bi se trebala usredotociti
na osmisljavanje stvarnih strategija znanja za jacanje konkurentnih sposobnosti na temelju racionalne
procjene kako unutarnjih resursa tako i vanjskoga konkurentskog okruZzenja, uzimajuéi u obzir

postojece turbulencije i1 neizvjesnosti s kojima se suocavaju.

2.2. Znanjem intenzivna poduzeca

U navedenom poslovnom okruzenju djelovanje znanjem intenzivnih poduzeca (ZIP) postaje
pokreta¢ gospodarskog razvoja. Oni su nositelji kreativnosti, inovativnosti, stvaratelji novih trzisnih
mogucénosti 1 novih radnih mjesta. Stoga postaju dominantna struktura u javnim i privatnim
poduzec¢ima. Kao i svaka druga organizacija, ta poduzeéa imaju svoje posebne znacajke. Da bi bili
kvalificirani kao znanjem intenzivna poduzeca, opseg njihova znanja mora biti povezan s njihovim
ciljevima i potrebama sto je izravno povezano s kapacitetom inoviranja. To proizlazi iz jednostavnog
razloga: istrazivanje i razvoj (I&R) stvaraju nove proizvode, ali i nove procese. ZIP-ovi kreiraju i
razvijaju te ugraduju informacije i znanje u svoju kompetentnu prednost na trzistu. U tome se ogleda
velika razlika u odnosu na industrijsku epohu: output ZIP-a u puno je vecoj mjeri neopipljiv (engl.
intangible) jer su inovativnost i kreativnost glavni sadrzaj suvremenih proizvoda i usluga. To se
ogleda kroz komercijalizaciju njihovih istraZivanja i isporukom trzistu dobra i usluge visoke dodane
vrijednosti. U ekonomiji temeljenoj na znanju njihova ekonomska vrijednost (trzi$na cijena) je vrlo
visoka, a glavninu te vrijednosti ¢ine visoko stru¢ni zaposlenici (engl. knowledge workers). Taj ,,na
znanju temeljeni humani kapital“ (Romer, 1990) predstavlja ki¢mu modernih gospodarskih
subjekata. Ili, kako kaze Drucker (1999), taj na znanju temeljeni resurs postaje dominantan u svakom

visokorazvijenom gospodarstvu.

Uspjesno poslovanje sve viSe ovisi o znanju i kompetenciji ljudskih resursa, odnosno o njihovoj
kreativnosti. Poduzec¢a temeljena na znanju kljucni su ¢imbenici u svim razvijenim gospodarstvima.
Njih ne karakterizira podjela rada kao u industrijskoj epohi nego dijeljenje znanja. To znaci da kod
njih nije bitan obujam fizickoga kapitala, dakle onoga cega su fizicki vlasnici, nego njihova

sposobnost u razvoju i inoviranju. Tako znanje koje se stvara i Koristi u sloZenim medusobno

22



isprepletenim procesima podjele 1 dijeljenja postaje naymocnija proizvodna sila koja je odlucujuca

za uspjesnost ili konkurentnost na globalnom trzistu.

S obzirom na to da je znanje postalo tako dragocjeni resurs, valja ga detaljnije razmotriti. Postoje
dvije vrste znanja. To je eksplicitno ili kodificirano znanje koje se generira promatranjem, u
procesima formiranja koncepcija. Eksplicitno znanje oznacava umijeca i znanje kojim raspolaze
pojedinac. Moze se izraziti formalnim i sustavnim jezikom i dijeliti u obliku podataka, znanstvenih
formula, specifikacija, priru¢nika (Nonaka, Toyama i Konno, 2000). Eksplicitno znanje nalazi se
unutar opipljivih ili konkretnih medija. Lako je dostupno i moze se jednostavno prenositi i
preradivati. Ovaj oblik znanja predstavlja najbrzi oblik uenja. Organizirano je i dostupno,

prilagodljivo je i arhivirano te se moze pohraniti na razli¢itim medijima.

Drugi oblik znanja je implicitno ili tacitno znanje. Ono se teze prenosi i esto je nepoznato pojedincu
koji ima takvu vrstu znanja. Pohranjeno je u glavi pojedinca te je nastalo kao rezultat djelovanja
razliCitih procesa, iskustva i u¢enja. Obuhvaca vjestine, kompetencije, vrijednosti i stavove kojima
pojedinac raspolaze. Uz kreativnost i kreativni na¢in rjeSavanja problema, ovaj tip znanja ukljucuje
i subjektivne uvide, intuiciju i osobna uvjerenja. Ovakvu vrstu znanja je tesko, gotovo nemoguce u
potpunosti pohraniti u neki dokument ili bazu podataka. Ova vrsta znanja dijeli se interakcijom medu
zaposlenicima, npr. poslovni sastanci i rad u timu oznacava neke od nacina prijenosa i dijeljenja
tacitnog znanja u organizaciji. Neki rezultati istrazivanja pokazuju da se ¢ak 42 % korporativnog

znanja nalazi u glavama zaposlenika (Nonaka, Toyama i Konno, 2000; Singh, 2008).

Tablica 1. Pregled karakteristika znanja

Svojstva implicitnog znanja Svojstva eksplicitnog znanja

Sposobnost prilagodbe, snalazenja u novim | Sposobnost Sirenja, reprodukcije, pristupa i

1 iznimnim situacijama primjene u cijeloj organizaciji

Stru¢nost, znati kako, znati za$to Sposobnost poduc¢avanja i vjezbanja
Sposobnost suradivanja, dijeljenja vizije, Sposobnost organiziranja, sistematiziranja,
prijenosa kulture provodenje vizije u misiju unutar

operacijskskih jedinica

Poducavanje 1 mentoriranje za prijenos Prijenos znanja putem proizvoda, usluga i
iskustvenog znanja jedan na jedan, licem u dokumentiranih procesa
lice

Izvor: Autor prema Dalkir (2005)
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Znanje raste, slikovito re¢eno, poput stabla grananjem: diferencijacijom, specijalizacijom i
segmentacijom. Na temelju ovakvih procesa uporaba znanja stvara novo znanje, koje se za razliku
od materijalnih proizvoda uporabom ne trosi pa zato ,,takav kapital nije zaliha znanja, ve¢ sposobnost

inovacija‘“ (Stewart, 1997).

S obzirom na to da je vecina problema slozena i prelazi granicu specijalizacije, uporaba znanja za
njihovo rjeSavanje zahtijeva da se relevantna saznanja iz razli¢itih podrucja identificiraju i integriraju
ili sintetiziraju dijeljenjem stru¢nosti i suradnje (Helmstddter, 2003; Nonaka i Takeuchi, 1995). Te
karakteristike bavljenja znanjem imaju niz dalekoseznih posljedica na radne aktivnosti ,,radnika

znanja“ (Drucker, 1993) ili, kako ih Reich (1991) naziva, ,,analitiara simbola“:

Najprije, kako znanje raste uporabom, inovacijama, odnosno uspje$nim stvaranjem novih proizvoda,
novih procesa ili novih institucionalnih postavki, postaje dominantni oblik natjecanja. To iziskuje da

se poduzeca i zaposlenici moraju trajno nositi s novim izazovima poput iznenadenja i neizvjesnosti.

Drugo, to zahtijeva kontinuirano rjeSavanje problema, §to znaci da u poduzeé¢ima utemeljenim na

znanju ljudske kompetencije postaju najvazniji i neizbjezni resurs za kontinuirani razvoj.

Trece, inovativne aktivnosti i angazman na rjeSavanju problema zahtijevaju razmjenu znanja i
suradnju stru¢njaka iz razli¢itih podrucja. To se postize radom u multidisciplinarnim timovima §to

postaje rasireni oblik organizacije rada u poduzec¢ima temeljenim na znanju.

Konacno, zbog ¢injenice da je rad na znanju uvijek podlozan nesigurnosti i iznenadenju, tijek i ishod
projekta ovise 0 mnogo ¢imbenika pa se zato moze njime upravljati zapovijedanjem. U tom smislu
rad sa znanjem ne moze biti ,,prisilan® pa stoga zahtijeva nove oblike posredne ili kontekstualne
kontrole (Hatchuel 2002).

Postojeca literatura donosi sljedece znacajke znanjem intenzivnih poduzecéa (Zakrzewska-Bielawska,
2015):

» Manje znacenje fizicke imovine, a puno veci naglasak na optimalizaciji aktivnosti zaposlenika,
obavljenog posla, istodobno s razvojem znanja i Sirenjem veza s kupcima, dobavljac¢ima i1 vanjskim

ljudskim resursima.
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* Prepustanje aktivnosti koje nisu vazne za poduzece drugima — outsourcing, intenziviranje onih koji
su snazno komplementarni s osnovnim znanjima organizacije.

* Razvoj poduzeca temelji se na povecanju dubine i/ili Sirine znanja poduzeca.

* Interna organizacija poduzeca temelji se na manje strukturiranim mrezama — manje hijerarhije, i
timovima sastavljenih od pojedinaca koji posjeduju znanje i otvorenost prema ucenju $to dovodi do
maksimalizacije djelotvornosti.

* Integracija u poduzeée ,menadzera znanja“ koji Cesto zapoCinju svoj posao kao savjetnici
organizacije.

« Ciljano ulaganje u osposobljavanje za one koji daju rezultate kako bi se zamijenilo osoblje koje ne
napreduje u¢inkovito.

* Restrukturiranje motivacijskog sustava, povec¢avajuci nagrade uzimajuéi u obzir output i zasluge.
» Razvijanje otvorenosti komunikacije, pozivanje kupaca i dobavljaca, kao i drugih kategorija
dionika, da sudjeluju u donosenju odluka koje se ticu i njih.

* Praksa viSestrukih oblika suradnje s drugim poduze¢ima, poput strateSkih partnerstava.

» Smanjene su prepreke izmedu pojedinca i organizacije.

* Velika se paznja posvecéuje dobivanju, koristenju i zastiti intelektualnoga kapitala.

* Pristup izgradnji u€inkovite, dinami¢ne i konkurentne organizacije temeljene na znanju zapocinje
zadovoljstvom zaposlenika koji zahtijevaju stalne i brze procese individualnog i organizacijskog
ucenja, uskladivanje ciljeva pojedinaca s organizacijskim ciljevima, vizionarsko i intelektualno
snazno rukovodstvo.

* Poduzece zasnovano na znanju bit ¢e jednostavno s manje razina, fleksibilnije i inteligentnije. Stoga
je u kontekstu ekonomije temeljene na znanju potrebno oblikovati novi tip organizacije — onu koja
se temelji na znanju i novu vrstu upravljanja — upravljanje znanjem. U praksi se upravljanje znanjem

sastoji od pristupa, metoda i tehnika poduzeca usmjerenih na stvaranje i uporabu znanja.

Navedene znacajke znaajno utjeCu i na danasnja poduzeca. Velikoj vecini njih potrebna je
reorganizacija ili reinzenjering. Pri tome se prije svega misli na transformaciju organizacijskog
sustava u svim njegovim komponentama. Glavne znacajke organizacijskog sustava poduzeca
temeljene na znanju su:

* opsezna uporaba delegiranja

* smanjenje vaznosti hijerarhijskih odnosa i poboljsanje suradnic¢kih odnosa

* razvijanje odnosa s vanjskim dionicima poduzeca.
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Suvremena poduzeca su i organizacije koje uce jer i njihovi zaposlenici kontinuirane uce. Za veéinu
organizacija sposobnost stvaranja odrzive buduc¢nosti izravno je proporcionalna na¢inu na koji ih se
potice da razvijaju intelektualne sposobnosti svojih zaposlenika. Naime, pretvaranje poduzeca u

organizaciju koja uci postupak je koji ukljucuje sljedece korake:

— uspostaviti strateski cilj, a to je postizanje faze poduzeca koja uci

— utvrdivanje skupa radnji potrebnih za postizanje toga cilja

— svijest zaposlenika o potrebi transformiranja znanja u glavni resurs poduzeca

— primjena ste¢enog znanja u razvoju poslovnih aktivnosti i time generiranje novih znanja

— primjena svih oblika organizacijskog u¢enja: klasi¢nih metoda (predavanja, rasprave), suvremenih
metoda (studije slucaja, igre, simulacije) i drugih na¢ina: mentorstvo, Siroka uporaba participativnih
metoda upravljanja, delegiranje

— organizacija koja uci prije svega znaci zaposlenike koji uce: zaposlenici moraju imati ponasanje
usredotoCeno na ucenje, steCeno intenzivnom komunikacijom svih zaposlenika i intenzivnim
uklju¢ivanjem menadzera u ucenje

— ucenje se dogada ne samo na individualnoj razini ve¢ i u organizaciji i u tom smjeru je potrebno
znati 1 to uvijek uzeti u obzir glavne ¢imbenike koji utjeCu na organizacijsko ucenje (poslovno
okruzenje, organizacijska struktura, organizacijska kultura, strategija poduzeca)

— oblikovanje nove vrste zaposlenika u poduzecu temeljenom na znanju: zaposlenici temeljeni na

znanju.

Poduzece temeljeno na znanju zasnovano je na strategijama temeljenim na znanju. Strategije

temeljene na znanju predstavljaju nove elemente kao Sto su (Scarso i Bolisani, 2014):

znanja su najvazniji strateski resurs poduzeca

ucenje je najvaznija sposobnost organizacije

poslovna aktivnost materijalizirana je u proizvodima i uslugama znanja

inovacijska aktivnost utjeCe na uspjesnost, ¢ak i na postojanje organizacije.

U svjetlu iznesenih razmatranja ZIP je definiran kao poslovno poduzece koje djeluje na granici
gospodarstva i znanosti. Pripada sektorima koji se smatraju visoko tehnoloSkim i izraduju visoko
tehnoloske proizvode i usluge. Takva poduzeca vode istrazivacku i razvojnu djelatnost i koriste se u
velikoj mjeri modernom informacijskom tehnologijom. Otvorena su za suradnju s okolinom,

stvaranje razliCitih mreZnih veza i klastera s drugim organizacijama. Ovako definirana znanjem
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intenzivna poduzeca imaju znacajke koje se prili¢no razlikuju od tradicionalnih proizvodnih ili

usluznih poduzeca. Za njih prijelaz na novo gospodarstvo znaci promjene u svim sferama djelatnosti.

Glavni razlozi za promjenu u poduzecu su:

posao postaje slozeniji, Sto iziskuje potrebu za isporukom proizvoda vise kvalitete i
konkurentnosti

priroda poduzeca se promijenila, a konkurentno okruzenje postalo je zahtjevnije kao
posljedica globalizacije

povecano oslanjanje na intelektualni kapital (u proslosti su se poduzeca temeljila na fiziCkom
I financijskom kapitalu)

proces globalizacije, konkurenti iz cijelog svijeta mogu pruziti visokokvalitetne proizvode |
usluge

potrosaci postaju bolje informirani i mogu imati profinjene zahtjeve; danasnji potrosaci imaju

mogucénost izbora medu ve¢im brojem dobavljaca u usporedbi s proslim vremenima.

Da je znanje kljuéni pojam nove ekonomije potvrduje se i terminoloski: nastalo gospodarstvo temelji

se na znanju, poduzeca intenzivna znanjem, strategije temeljene na znanju, zaposlenici znanja pa

tome treba dodati i kapital temeljen na znanju (KTZ). Ta vrsta kapitala sastoji se od razli¢itih vrsta

imovine i sve je vise temelj modernih ekonomija. I ne samo to, ta vrsta kapitala u SAD-u potkraj

proslog stolje¢a nadmasila je ulaganja u fizicku imovinu, zgrade, strojeve 1 sli¢no.

Grafikon 1. Poslovna ulaganja u KTZ i fizi¢ki kapital u SAD-u 1972. - 2011. (BDP u postocima)
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KTZ obuhvaca niz podru¢ja ulaganja. To je imovina koja poduzecima stvara buduce koristi, ali za
razliku od strojeva, opreme, vozila i konstrukcija, ona nije fizicka. Ovaj nematerijalni oblik kapitala
sve ceS¢e daje najve¢i doprinos rastu u naprednim gospodarstvima. Jedna Siroko prihvacena
klasifikacija razvrstava KTZ u tri vrste: raCunalne informacije (softver i baze podataka); inovativno
svojstvo (patenti, autorska prava, dizajni, zastitni znakovi) i ekonomske kompetencije (ukljucujuéi
kapital poduzeca, ljudski kapital specifican za poduzece, mreze ljudi i institucija i organizacijsko

znanje koje unapredenjem poslovnih procesa povecava ucinkovitost poduzeca).

Glavni pokreta¢ dugoro¢noga odrzivoga gospodarskog rasta je rast produktivnosti, a opée je poznato
i poveéanja zivotnog standarda. Razumijevanje ¢imbenika koji poveéavaju rast produktivnosti
presudno je za oblikovanje politike i strategije. U posljednja dva desetljeca sve Se vise prepoznaje da
su inovacije i rast produktivnosti poduprti ulaganjem u kapital temeljen na znanju (KTZ), koji
ukljuéuje niz nematerijalnih ulaganja kao $to su istrazivanje i razvoj (I&R), racunalne informacije

(racunalni softver 1 skupovi podataka), imovina intelektualnog vlasnistva (dizajni, autorska prava,

patenti, licence), brendiranje, organizacijska znanja i vjestine zaposlenika.

Sljedeca tablica prikazuje razlicite oblike kapitala znanja i1 kako oni utjecu na rast proizvodnje.

Tablica 2. Oblici kapitala temeljenog na znanju i efekti na rast

Oblik KBZ imovine

Kompjuterizirane informacije
Softver

Baze podataka

Inovativna imovina
Istrazivanje & Razvoj
Istrazivanje minerala

Autorska prava i kreativna imovina

Razvoj novih proizvoda

u financijskim servisima

Novi arhitektonski 1 inzenjerski
dizajn

Ekonomske kompetencije
Reklamiranje orijentirano na brend

IstraZivanje trZista
Edukacija zaposlenika

Savjetovanje za menadZment
Vlastita ulaganja u organizaciju

Izvor: Corrado, Hulten i Sichel (2005)

Nadin povrata za investitore

Poboljsana efikasnost procesa. sposobnost brzeg Sirenja procesnih inovacija i
poboljsana vertikalna ihorizontalna integracija.

Bolje razumijevanje potreba potroaca i povecana sposobnost prilagodavanja proizvoda
i usluga kako bi im se udovoljilo. Optimizirana vertikalna i vodoravna integracija.

Novi proizvodi. usluge i procesi te poboljsanje kvalitete postoje¢ih. Nove tehnologije.
Informacije za pronalaZenje i pristup novim ulaznim resursima - moguée uz nizu cijenu

i za buduce efikasnije iskoristavanje.

Umjetnicki originali, dizajni i druga kreativna sredstva za buduce licenciranje, reprodukciju
ili izvedbu. Difuzija izuma i inovativnih metoda.

Dostupnija trZiSta kapitala. Smanjena asimetrija informacija i efikasnije

pracenje troskova.

Novi dizajni koji vode ka koristima u buduéim razdobljima. Poboljsanje kvalitete
proizvoda i usluga, uz nove dizajne poboljsanje procesa.

Pobolj3ano povjerenje potrofaca, inovacije omogucuju povecanje trzinih udjela

i kvalitetniju komunikaciju.

Bolje razumijevanje specifiénih potreba potrosaca i sposobnost

prilagodavanja proizvoda i usluga njihovim zahtjevima.

Poboljsane radnih sposobnosti 1 povecana razina vjestina.

Vanjske preporuke za pobolj$anja u donogenju odluka i unapredenja poslovnih procesa.
Interno poboljsanje u donosenju odluka i poslovnim procesima.

28



Kljuéne znacajke KTZ-a na temelju iskustava iz Irske su (Siedschlag, Lawless i Di Ubaldo, 2017):

Ulaganja u KTZ velika su i s vremenom su sve veéa u mnogim zemljama te postaju
zajednicka znacajka mnogih naprednih gospodarstava.

Ulaganje u KTZ vazan su pokreta¢ rasta produktivnosti, i to iznad svih ostalih ¢imbenika,
ukljucujuéi i ulaganja u materijalni kapital. Ovaj rezultat utvrden je mnogobrojnim studijama
na temelju analiza usporedivih podataka na razini zemlje i industrije, kao i analiza podataka
na razini poduzeca.

Nalazi o ulaganju u KTZ u poduzetni¢ki sektor u Irskoj pokazuju da su opseg (udio poduzeéa
koje ulazu u KTZ) i intenzitet ulaganja u KTZ (ulaganje u KTZ po zaposlenom) veéi u
poduzec¢ima u stranom vlasnistvu nego u poduzeéima u irskom vlasnistvu.

Ulaganje u KTZ vazan je pokreta¢ produktivnosti rada za sva poduzeca. Tijekom
analiziranog razdoblja, porast ulaganja u kapital temeljen na znanju po zaposleniku povezan
je s ve¢om produktivno$éu rada za 2 %. Porast produktivnosti povezan s ulaganjem u KTZ
vedi je u proizvodnim poduzeéima u usporedbi s poduze¢ima u usluznim djelatnostima.
Sveukupno, ucinci ulaganja u KTZ na produktivnost veéi su i snazniji za mala i srednja
poduzeca (poduzeca s 20 do 250 zaposlenih u ovoj analizi) u usporedbi s velikim
poduze¢ima. Unutar skupine malih i srednjih poduzeca najveci i najsnazniji uéinci na
produktivnost nalaze se u ulaganju u istrazivanje i razvoj, organizacijski kapital, brendiranje
1 imovinu intelektualnog vlasniStva. Ucinak velikih poduzeca razli¢it je s najveéim i
najsnaznijim u¢incima na produktivnost koji se nalaze u ulaganju u racunalni softver, u drugu

nematerijalnu imovinu te u organizacijski kapital i brendiranje.

Poduzec¢a u razvijenim gospodarstvima suocavaju se s vrlo velikim pritiskom stalnog inoviranja i

povecanja konkurentnosti. Suo€avanja s tim izazovima trazi kontinuirano ulaganje kako u suvremene

strojeve i opremu, tako i u kapital temeljen na znanju. Kao §to je navedeno, ova vrsta kapitala

ukljucuje niz nematerijalnih ulaganja poput istrazivanja i razvoja, dizajna i organizacijskog kapitala.*

Kada poduzec¢a ulazu u te stavke, o¢ekuju da ¢e imati dugorocne koristi, zapravo kao i kada ulazu u

viSe tradicionalni fizicki kapital, poput strojeva, opreme, vozila ili zgrada.

1 Ne postoji konaé¢na definicija za komponente kapitala temeljenog na znanju. OECD navodi sljedece elemente kao dio
kapitala temeljenog na znanju: softver, baze podataka, istrazivanje i razvoj privatnog sektora, istrazivanje minerala,
zastitni znakovi i autorska prava, licence i umjetnicki originali, novi proizvodi u financijskom sektoru, novi
arhitektonski i tehni¢ki projekti, istrazivanje i razvoj drustvenih i humanisti¢kih znanosti, ulaganje u marketing i
oglasavanje, obrazovanje i osposobljavanje za razvoj, ljudski kapital specifican za poduzece i organizacijski kapital.
Vidi OECD, Podrska ulaganju u kapital znanja, rast i inovacije (Pariz, 2013).
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U Njemackoj se godis$nje investira oko 200 milijardi eura u kapital temeljen na znanju, no ulaganja
u tradicionalni kapital (poput strojeva i nestambenih zgrada) i dalje su znatno ve¢a od ulaganja u
znanje, koja iznose vise od 320 milijardi eura u cijelom gospodarstvu (Belitz, Le Mouel i Schiersch,
2018).2 Unato¢ tome, na razini sektora isti¢u se proizvodne, informacijske i komunikacijske usluge,
profesionalne usluge i financijske usluge: tamo$njim ulaganjima dominira kapital temeljen na
znanju. Jo$ vaznije, u godinama nakon financijske krize nije zabiljezen porast intenziteta ulaganja u
imovinu temeljenu na znanju. DIW Berlin sastavio je novi skup podataka o ulaganjima poduzeéa u
kapital temeljen na znanju koji pokriva gotovo dva milijuna zapisa za istrazivanje odnosa izmedu
investicija i produktivnosti poduzeéa. Pocetni rezultati pokazuju da kapital temeljen na znanju
pozitivno utjece na produktivnost usporedivih veli¢ina za svu razli€itu izmjerenu imovinu. Nadalje,
nematerijalna imovina nadopunjuje materijalnu imovinu — stoga bi ulaganja u tradicionalna kapitalna
dobra uvijek trebala biti poprac¢ena ulaganjima u nematerijalnu imovinu. Ekonomska politika za
povecanje ulaganja treba uzeti u obzir ove meduovisnosti i naglasiti vaznost jatanja nematerijalne

imovine.

Empirijske studije temeljene na makroekonomskim podacima pokazuju da ulaganja u nematerijalnu
imovinu poveéavaju dodanu vrijednost kako na razini zemlje tako i na razini gospodarskog sektora.®
Medutim, malo je studija o udincima kapitala temeljenog na znanju na razini poduzeéa.* Kao dio
studija za Federalno ministarstvo ekonomije i energija (Bundesministerium fir Wirtschaft und

Energie, BMWi), DIW Berlin mjerili su u kojoj mjeri pojedini gospodarski sektori u Njemackoj

2 Svi podaci izneseni u nastavku preuzeti su iz Belitz, H., Le Mouel, M., Schiersch, A. (2018). Company productivity
increases with more knowledge-based capital, Deutsches Institut vfir Wirtschaftsforschunge. V., Berlin

% Thomas Niebel, Mary O’Mahony, and Marianne Saam, “The Contribution of Intangible Assets to Sectoral
Productivity Growth in the EU,” Review of Income and Wealth 63 (2017): 49-67; Carolina Hintzmann-Colominas,
Josep Lladoés-Masllorens, and Raul Ramos-Lobo, “Intangible assets and labour productivity growth” (Working Paper
Series WP15-004, Open University of Catalonia, 2016); Wen Chen, Thomas Niebel, and Marianne Saam, “Are
intangibles more productive in ICT-intensive industries? Evidence from EU countries,” ZEW Discussion Papers, no.
14-070 (2014); Felix Roth and Anna-Elisabeth Thum, “Intangible Capital and Labour Productivity Growth: Panel
Evidence for the EU from 1998-2005,” Review of Income and Wealth 59, no. 3 (2013): 486-508; Emanuela Marrocu,
Raffaele Paci, and Marco Pontis, “Intangible capital and firms' productivity,” Industrial and Corporate Change 21, no.
2 (2012): 377-402.
4 Dirk Crass and Bettina Peters, “Intangible assets and firm-level productivity,” ZEW Discussion Papers, no. 14-120;
Christian Rammer and Bettina Peters, “Investitionsschwéche oder Strukturverschiebung der Investitionstétigkeit? Zur
Rolle immaterieller Investitionen flr die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen®, ZEW Discussion Paper, no. 16-037
(in German).
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ulazu u kapital temeljen na znanju.® Uz to, podaci poduzeéa koristeni su za ispitivanje 0 tome kako

razli¢iti elementi kapitala temeljenog na znanju utjecu na produktivnost poduzeca.

Grafikon 2. Bruto ulaganje u KTZ u Njemackoj u 2015. u postocima

Autorska prava Nowi financijski proizvodi
Tehnicki design 3 2
10

Software i baze podataka
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Istrazivanje irazvoj
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Oglasavanje i marketing
14

. Organizacijski kapital
21

Izvor: Belitz, Le Mouel, Schiersch (2018)

Od ukupnih ulaganja u kapital temeljen na znanju u 2015. godini veéina je bila u istraZivanje i razvoj
(38,5 %) i organizacijski kapital (20,8 %). Nakon ovih elemenata slijedili su oglasavanje i marketing
(14,3 %), softver i baze podataka (12,4 %) te arhitektonski i inzenjerski dizajn (9,5 %). Najmanja

ulaganja su u podru¢ju autorskih prava i novih financijskih proizvoda.

Na Grafikonu 3. vidi se da su ulaganja u kapital temeljen na znanju koncentrirana u preradivackoj
industriji te ¢ine gotovo polovicu (46 %) od ukupnih ulaganja u Njemackoj 2015. godine. Ulaganja
u sljedecih pet najvecih sektora pojedina¢no ¢ine izmedu 5 i 10 % ukupnih nematerijalnih ulaganja,
a zajedno je to 36 %. To su sektori koji pruzaju profesionalne usluge (kao §to su istrazivanje i razvoj,
pravne usluge, istrazivanje trZiSta, porezno savjetovanje i revizija te inZenjerski uredi), informacije i

komunikacije, trgovina, financijske usluge i obrazovanje.

5 Heike Belitz, Alexander Eickelpasch, Marie Le Mouel, and Alexander Schiersch, “Wissenbasiertes Kapital in
Deutschland: Analyse zu Produktivitdtsund Wachstumeffekten und Erstellung eines Indikatorensystems,” Study
commissioned by the Federal Ministry of Economic Affairs and Energy (BMWi), DIW Berlin: Politikberating
kompakt, no. 126 (in German; available online; accessed on January 19, 2018. This applies to all other online sources
in this report unless stated otherwise).
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Grafikon 3. Raspodjela bruto ulaganja u KTZ po gospodarskim sektorima u Njemackoj u
2015. u postocima
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Izvor: Belitz, Le Mouel i Schiersch (2018)

Kao §to se vidi na Grafikonu 4., preradivacka industrija ponovno je na vrhu ljestvice s 15 % dodane
vrijednosti koja se ulaze u kapital temeljen na znanju. Slijede informacije i komunikacija,
profesionalna usluge, rudarstvo i vadenje, te financijske usluge, od kojih svaka ulaze vise od 10 %
dodane vrijednosti. U proizvodnom, profesionalnom i obrazovnom sektoru imovina koja pokrece
ovaj udio je istraZivanje i razvoj, dok su u informacijskom i komunikacijskom sektoru primarna

imovina softver i autorska prava.

Uzimajuéi u obzir Siroku paletu svih elemenata kapitala temeljenog na znanju, neki se sektori mogu
klasificirati kao ,,intenzivni na znanju* iako su njihova ulaganja u istrazivanje i razvoj minimalna.
Na primjer, visoku stopu ulaganja (10 % dodane vrijednosti) u sektoru rudarstva i vadenja uglavnom
poticu ulaganja u organizacijski kapital i tehnicki dizajn. Velika ulaganja u tehnicki dizajn pridonose
velikom intenzitetu znanja u industriji vodoopskrbe i odvoza otpada, a takoder uz ulaganja u

organizacijski kapital i financijske proizvode u sektoru financijskih usluga.
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Grafikon 4. Ulaganje u elemente KTZ-a kao udio u bruto dodanoj vrijednosti po sektorima
u Njemackoj u 2015. u postocima
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Izvor: Belitz, Le Mouel i Schiersch (2018)

lako je stopa ulaganja u kapital temeljen na znanju i dalje nizi od unosa fizi¢kog kapitala za cijelo

njemacko gospodarstvo, to nije slucaj u nekim sektorima intenzivnih na znanju, poput proizvodnje,

informiranja i komunikacija, profesionalnih usluga i financija usluge (Slika 4.). Poduzeéa u tim

kljuénim sektorima njemacke ekonomije ve¢ godinama ulazu viSe u nematerijalnu imovinu nego u

strojeve i opremu.

Ukupna ulaganja u kapital temeljen na znanju 2015. iznosila su oko 202 milijarde eura. Trenuta¢no

su ulaganja u nematerijalnu imovinu jedino u odredenim visoko konkurentnim granama poput

preradivacke industrije ve¢a od onih u materijalni kapital. Najvaznija imovina utemeljena na znanju

u Njemackoj je istraZivanje i razvoj, a slijedi organizacijski kapital i marketing.
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Grafikon 5. Stope ulaganja u KTZ i fizicki kapital u nekim gospodarskim sektorima 2009. —
2015. u postocima
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Izvor: Belitz, Le Mouel i Schiersch (2018)

U posljednjem dijelu ovoga potpoglavlja obrazlaze se $to su znanjem intenzivna poduzeca (ZIP).
Uglavnom se smatra da su to ona poduzeca ¢iji proizvod ili usluga zahtijeva vecu koli¢inu znanja.
Povrsno gledaju¢i, to bi i moglo biti tako. Zato je najbolje usporediti dva poduzeca i to jedno koje

pruza konzultantske usluge i drugo koje proizvodi cement (Zack, 2003)

Technology Research Group (TRG) pruzatelj je usluga istraZivanja i analiza koje provode analiti¢ari
sa specijaliziranim znanjem. Oni predvidaju ekonomska kretanja kontinuiranim pracenjem vijesti i
gospodarskih aktivnosti te provodenjem anketa i intervjua kljuénih sudionika u industriji. Na temelju

prosudbe 1 iskustva, oni tumace okolnosti 1z kojih stvaraju vjerojatan scenarij za buducnost.

Holcim Ltd. jedan je od najvecih svjetskih dobavljac¢a cementa, agregata ($ljunak i pijesak) i betona
(Holcim, 2002). Cement, Holcimov primarni proizvod, je prah koji djeluje kao vezivno sredstvo kada
se mijesa s pijeskom, §ljunkom ili drobljenim kamenom i vodom kako bi se dobio beton.
Postavlja se pitanje koje je od ovih dvaju poduzeca vise utemeljeno na znanju. Prema tradicionalnim
kriterijima, to bi vjerojatno trebao biti TRG. Naime, uobicajeno se smatra da Sto je visi Stupanj u
kojem znanje €ini srz proizvoda ili usluge, to je znak da se radi o poduzeéu temeljenom na znanju.
Medutim, takav pristup je nepotpun. Znacajke ZIP-a nadilaze proizvod i ukljucuju tri komponente:
— proces se odnosi na aktivnosti unutar poduzecéa koje mogu biti izravno ukljuCene u

proizvodnju proizvoda ili usluge, ili su sporedne, ali ne manje vazne
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— svrha se odnosi na misiju i strategiju poduzeca — kako uspje$no stvarati vrijednost
proizvodima i uslugama koji se nude kupcima
— perspektiva se odnosi na svjetonazor i kulturu koji utjeCu na odluke i radnje poduzeéa,

ukljucujuéi kako gleda na sebe i svoju strateSku misiju.

Podrucje upravljanja znanjem odnosi se na dva povezana procesa: ucinkovitu primjenu postojeceg
znanja i stvaranje novog znanja (Zack, 1999b). Znanje i upravljanje njime vazno je za svaku
organizaciju, ¢ak i za one koje proizvode cement, ciglu i druge proizvode toboze niskog intenziteta
znanja. ZIP znanje shvaca ozbiljno bez obzira na to $to ¢ini ili radi. Poduze¢e mora znati neke stvari
¢ak i da bi napravilo cement. Sto viSe znaju u odnosu na svoje konkurente, to su vece $anse da ée ih

nadmasiti.

Dugoro¢no uspjesna poduzeéa su ona koja svoje procese upravljanja znanjem uskladuju sa svojom
strategijom. Istinski ZIP misli na svoju strategiju — svoje sredstvo za dugoro¢no natjecanje i
prezivljavanje — u smislu znanja. Prepoznaje da je znanje kljucni strateski resurs i postavlja pitanja:
« Sto trebamo znati da bismo formulirali i izvrsili Zeljenu strategiju?

* Koje strategije mozemo uspjesno provesti s obzirom na ono $to znamo?

« Sto trenutaéno znamo?

« Sto znaju nasi konkurenti? (Zack, 1999a)

Jaz izmedu onoga $to poduzece zna i onoga $to treba znati je unutarnji jaz u znanju, a jaz izmedu
onoga $to poduzece zna i onoga §to znaju njegovi konkurenti je vanjski jaz u znanju. Zato poduzeca
moraju usmjeriti svoje napore u upravljanju znanjem na svoje unutarnje i vanjske stratesSke praznine
u znanju, danas i za buducnost. Moraju biti sposobna zatvoriti te praznine ucinkovitim

organizacijskim uéenjem brze i u¢inkovitije od konkurenata (Zack, 1999a).

Holcim je jasno prepoznao stratesku prirodu svojeg znanja. S obzirom na svoju strategiju pruzanja
najkvalitetnijih i najinovativnijih proizvoda na bazi cementa koriste¢i se naju¢inkovitijim, odrzivim
i ekoloski prihvatljivim procesima, angazirao je srca i umove cijele organizacije u upravljanju
znanjem i uc¢enju kako bi podrzao tu strategiju. S druge strane TRG nije iskoristio priliku za razmjenu
savjeta i tehnika za prikupljanje i analizu informacija medu svojim istrazivatkim podrugjima. Sto je

najvaznije, propustio je moguénosti kombiniranja svojega industrijskog znanja na nove i vrijedne
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nadine za stvaranje novih proizvoda ili dostizanje novih trZista. Sto se ti¢e upravljanja znanjem, TRG

nema znacajke ZIP-a.

Istinski ZIP pristupa znanju u svim aspektima svojeg djelovanja, sto znaci da svaku aktivnost tretira
kao potencijalni ¢in koji poboljSava znanje. Znanjem i uenjem Koristi se kao svojim primarnim
kriterijima za procjenu kako se organizira, $to stvara, koga zaposljava, kako se odnosi na kupce,
imidz koji projicira i prirodu konkurencije. U tom kontekstu zanimljiva je transformacija od one koja
se temelji na tradicionalnijim proizvodima i uslugama do one koja se temelji na znanju. Tu je najbolji
primjer Svjetska banka, koja je prije bila institucija za razvojno kreditiranje, sada sebe naziva
,bankom znanja“. Svjetska banka se potrudila razumjeti i upravljati ulogom znanja i ucenja u
smanjenju svjetskog siromastva. Shvatilo se da samo novc¢ano kreditiranje nije u€inkovito rjesenje.
Ulagala je i reorganizirala se oko aktivnosti stvaranja i razmjene znanja. Novac je sada samo dodatak
toj misiji. Sli¢no tome, Lincoln National Re (nedavno ga je kupio Swiss Re) transformirao se iz
prodaje reosiguranja u upravljanje rizikom temeljenom na znanju. Njegova strategija, organizacijska
struktura, tehnoloska infrastruktura i temeljni procesi usredotoCeni su na stvaranje i odrzavanje

strateSkog znanja iz kojeg izvodi svoje inovativne proizvode i usluge za upravljanje rizikom.

Moze se zakljuciti da ZIP moze biti svaka organizacija bez obzira na proizvod ili uslugu koje
proizvodi, uz uvjet da se sve vrti oko znanja. To zahtijeva upravljanje procesima stvaranja i razmjene
znanja, formuliranje svoje konkurentske strategije uzimajuci u obzir znanje, 0dnosno uzimajucéi u

obzir znanje u svakoj odluci koju donese.

2.3. Mjesto Republike Hrvatske u globalnoj ekonomiji znanja

Prije petnaestak godina u Republici Hrvatskoj pojavila se sintagma ,,Hrvatska — drustvo znanja“ koju
je promovirao predsjednik tadasnje Vlade.® Organizirano je niz javnih i struénih skupova, koji su
trebali potaknuti okretanje Hrvatske gospodarstvu temeljenom na znanju. Cak je pokrenuta i
internetska stranica radi $irenja svijesti o nuznosti takve transformacije gospodarstva.’ Nastaju prvi
sluzbeni dokumenti u kojima se spominje znanje kao razvojni prioritet na svim podru¢jima (Cavrak,
2008). No potkraj toga prvog i poc¢etkom drugog desetljeca u ovom stoljecu ta pocetna euforija je

splasnula i postalo je jasno da je koncepcija ,,gospodarstva temeljenog na znanju*, a pogotovo pojam

6 Tako je, na primjer, u kongresnoj dvorani Zagrebatkog velesajma 12. prosinca 2005., pod pokroviteljstvom
predsjednika Vlade RH, dr. Ive Sanadera, odrzana nacionalna konferencija ,,Hrvatska — prema gospodarstvu znanja“, a
na kojoj je bila prisutna sva politi¢ka, gospodarska i akademska elita. Takoder, Ministarstvo gospodarstva, rada i
poduzetnistva organizira 2006. manifestaciju pod nazivom ,,Hrvatska — drustvo znanja“.
7 http://www.gospodarstvoznanja.hr
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,drustva znanja““, potpuno nejasna i nedefinirana. Sazeto receno, nije bilo jasne vizije o tome §to bi

to trebalo biti, a jo§ manje je bilo jasno kako to ostvariti.

Vise-manje takvo stanje ostalo je sve do konca prosle godine kada se pojavljuje ,,Nacionalna
razvojna strategija Republike Hrvatske do 2030. godine. U tom tekstu od oko 140 stranica
pojam ,,znanje“ u svim mogué¢im kontekstima spominje se ¢ak 43 puta. Za primjer i potrebe

ovoga rada iznose se samo neki karakteristi¢ni:

stvaranju poduzeca zasnovanih na znanju (str. 15)

izvoz poslovnih usluga i usluga utemeljenih na znanju (str. 18)

— izvozno orijentiranoga gospodarstva temeljenog na znanju, inovacijama i primjeni
naprednih tehnologija (str. 35)

— sektori koji stvaraju visu i visoku dodanu vrijednost i usluge temeljene na znanju (str. 36)

— sektorima koji se temelje na znanju i inovacijama (str. 37)

— transformacija gospodarstva prema vecoj konkurentnosti, inovativnosti i raznovrsnosti

uvelike ovisi o stvaranju, apsorpciji, uporabi i Sirenju znanja (str. 40)

— znanje kao vrijednosna usmjerenost hrvatskog drustva (str. 48).

Nacionalna razvojna strategija predstavlja okvir za oblikovanje i provedbu javnih politika u
Hrvatskoj do kraja 2030. Iskustvo pokazuje da bi se planiranjem razvoja, izradom pojedina¢nih
razvojnih dokumenata 1 sustava javnih financija trebalo baviti integrirano 1 ujednaceno. Provedba
Strategije stoga e se temeljiti na provedbi ciljeva kroz srednjoro¢ne akte strateSkog planiranja te
strateSke dokumente povezane s programima iz fondova Europske unije. Za tu ¢e svrhu biti
pripremljeni nacionalni razvojni planovi, a na temelju njih i provedbeni programi tijela drzavne
uprave te planovi razvoja i1 provedbeni programi jedinica lokalne i podru¢ne (regionalne)

samouprave.®

Dok ¢e se morati pri¢ekati najmanje nekoliko godina da se vidi kako Ce teci realizacija navedene
strategije, odmah se moze vidjeti kako po kriterijima ekonomije temeljene na znanju danas stoji
Republika Hrvatska. Naime, rastuca potreba za mjerenjem ekonomije temeljene na znanju natjerala

je medunarodne institucije da razviju instrumente i programe za mjerenje u svakoj zemlji/regiji, kao

8

https://vlada.gov.hr/UserDocsImages/Vijesti/2020/11%20studeni/12%20studenog/Nacrt%20NRS%202030%20i%20D
odaci-12112020.pdf (pristupljeno 15. 12. 2020.)
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1 za usporedbu zemalja na medunarodnoj razini (Debnath, 2015). U tom kontekstu pogledu razvijeno

je nekoliko metodologija procjene razine rasirenosti ekonomije temeljene na znanju.

Jedna od prvih koja se pojavila je ona koju je stvorila i primijenila Svjetska banka. U proljece 2004.
godine izdan je prvi dokument programa Svjetske banke nazvan K4D (Znanje za razvoj). U njemu
se navodi da je ,,...znanje i njegova primjena sada $iroko priznata kao jedan od klju¢nih pokretaca
gospodarskog rasta“ (The World Bank, 2017). Nekoliko godina kasnije navodi da se ,,revolucija
znanja“ o€ituje U mnogo razli¢itih vidova: postoje blize veze izmedu znanosti i tehnologije; inovacija
je vaznija za gospodarski rast i konkurentnost; povecana je vaznost obrazovanja i cjelozivotnog
ucenja; vise se ulaze u nematerijalne materijale (istrazivanje i razvoj, softver i obrazovanje), ¢ak vise
od ulaganja u osnovni kapital. Tu je i IKT eksplozija koja donosi svjetsku meduovisnost i povezanost
(The World Bank, 2017).

Argument banke bio je da povecana vaznost K4D pruza veliki potencijal zemljama da ojacaju svoj
ekonomski i1 drustveni razvoj pruzajuc¢i bolje nacine proizvodnje robe i usluga ucinkovitom
isporukom i uz manje troskove ve¢em broju ljudi. Nadalje, kako bi iskoristila revoluciju znanja radi
poboljsanja svoje konkurentnosti i blagostanja, banka je tvrdila da zemlje u razvoju trebaju
nadograditi svoje snage i planirati odgovaraju¢a ulaganja u ljudski kapital, u¢inkovite institucije,
relevantne tehnologije i inovativna i konkurentna poduzeca. No banka je takoder povecéala opasnost
od sve vece ,,podjele znanja* (a ne samo od ,,digitalne podjele) izmedu naprednih zemalja koje
generiraju veéinu toga znanja 1 zemalja u razvoju, zbog njihove ogranicene svijesti, loSih rezima

ekonomskog poticanja i slabih institucija.

Cilj programa Svjetske banke za razvoj znanja (K4D) bio je:

»-..potaknuti socijalni i ekonomski razvoj u zemljama klijentima tako Sto ¢e povecati njihovu
sposobnost za pristup 1 koriStenje znanja kao osnove za jacanje konkurentnosti i povecanje
blagostanja. Program K4D namijenjen je pomaganju zemljama da razumiju njihove snage i slabosti
u pogledu znanja kao sredstva za prepoznavanje odgovarajucih politika za poboljSanje uspjesnosti i
usmjeravanje ambicija zemlje. Usko suradujuci s regionalnim i sektorskim timovima Svjetske banke,
K4D suraduje sa zemljama klijenta na stvaranju okvira za ostvarive akcije tijekom razumnog
razdoblja. Da bi ovaj rad bio ucinkovit, mora se poticati stvaranjem potrebnih kapaciteta za pruzanje,

naime, ljudi i organizacija s vjeStinama, kompetencijama i razumijevanjem sposobnim za prenosenje
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stvari naprijed 1 podrzan pristupom (na mrezi i licem u lice) mrezama struc¢nosti 1 iskustava iz cijelog

svijeta.”

Program K4D Svjetske banke ima uporiSte na Cetiri stupa:

1. Ekonomski 1 institucionalni rezim koji potice u¢inkovito koristenje postoje¢ih i novih znanja i
procvat poduzetnistva.

2. Obrazovana i kvalificirana populacija koja moze dobro kreirati, dijeliti i koristiti znanje.

3. Ucinkovit inovacijski sustav poduzeca, istrazivackih centara, sveucilista, istrazivackih centara,
konzultanata i drugih organizacija koji mogu iskoristiti rastu¢u zalihu globalnog znanja, usvojiti ga
i prilagoditi lokalnim potrebama te stvoriti novu tehnologiju.

4. Informacijske i komunikacijske tehnologije koje mogu olaksati u¢inkovitu komunikaciju,

Sirenje i obradu informacija.
Evaluacija koju provodi Svjetska banka ima 146 zemalja, a procjena se sastoji od 109 strukturnih i

kvalitativnih varijabli, ¢iji je konacni cilj mjerenje razine dosega u realizaciji ekonomije temeljene

na znanju.
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Slika 6. Cetiri stupa ekonomije znanja kao glavne dimenzije i pokretadi
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Izvor: The World Bank (2017)

Rezultati analize Cetiriju stupova podijeljeni su u dva indeksa: indeks znanja i indeks ekonomije

znanja. Indeksi imaju vrijednosti od 0 do 10, $to je najvisi stupanj ekonomije temeljene na znanju.

Nakon ovoga razvijen je jo§ jedan sustav za rangiranje nacionalnih gospodarstava, a naziva se
Globalni indeks znanja (Global Knowledge Index). Jo§ davno, potkraj 19. Stolje¢a, lord Calvin
tvrdio je da se ne moze upravljati onim §to Se ne moze izmjeriti. Ako to ne mozete, dakle ni mjeriti

ni broj¢ano izraziti, vaSe znanje je nedostatno i nezadovoljavajuce.

Upravljanje 1 mjerenje dvije su strane iste medalje, pa je vaznost razvoja sustavnih i znanstvenih
alata za mjerenje 1 pracenje napretka razvoja temeljenog na znanju postala nuznost. Takvi alati
omogucuju donositeljima odluka i stru¢njacima iz razli¢itih podrucja identificirati snage i slabosti
razvojnog procesa, utvrditi ¢imbenike uspjeha, ali i neuspjeha, i definirati precizne parametre

napretka. Ciljevi odrZivog razvoja doista isticu vaznost identifikacije pokazatelja kvalitete u
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procesu donosenja odluka i potrebu za dobrim i pouzdanim podacima za pratenje i mjerenje
napretka. U takvim uvjetima pojavljuje se Globalni indeks znanja (G1Z) s ciljem da u bliskoj
buduénosti postane sustavni alat koji pomaze drzavama da pronadu realne, objektivne i to¢ne
odgovore na Cetiri temeljna pitanja koja se ticu njihova statusa znanja:

— Gdje su oni sada (dijagnoza postojeceg stanja)?

— Gdje oni zele biti (zeljena situacija)?

— Kojim putem bi trebali i¢i (Strategija razvoja)?

— Kakav napredak postizu (pracenje i evaluacija)?

Slika 7. Indeks znanja: potpora politici razvoja

N
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(ciljevi koje treba
postiéi)

Dijagnoza Planiranje

Ocjenjivanje Provedba

Strategijau
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napretka
(Sto je
postignuto)

v,

Izvor: UNDP (2017)

Ovainicijativa izravan je doprinos globalnim naporima odrzivog razvoja; pridonosi stvaranju alata
za mjerenje dostupnosti objektivnih podataka u vezi s raznim neskladima izmedu zemalja u
pogledu njihove sposobnosti da generiraju i koriste se znanjem na nacin koji potice razvoj. To se
moze koristiti za usmjeravanje razvojnih procesa u svakoj zemlji pomazuci dijagnozu, planiranje,
provedbu i procjenu, a time pomazuci tim zemljama da ispune svoje promjene razvojne potrebe.
Omogucit ¢e im i usporedbu uspjesnosti s drugim zemljama iz istih ili sliénih regija te da

prepoznaju i iskoriste uspjeSna iskustva drugih.
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S obzirom na navedenu korelaciju znanja i odrzivog razvoja, Globalni indeks znanja mjeri polozaj
znanja u raznim zemljama svijeta. Budu¢i da je znanje viSedimenzionalne prirode, izraden je
slozeni indeks koji se sastoji od Sest sektorskih podindeksa. Sastavljeni indeksi omogucuju
stvaranje vrijednosti koja daje cjelovitiju sliku stanja znanja drzave koja se mjeri. Struktura
globalnog indeksa znanja pokriva najvaznije dimenzije razvoja. Sektorski indeksi koji Cine

stupove globalnog indeksa znanja su:

— srednjoskolsko obrazovanje

— tehni¢ko strukovno obrazovanje i osposobljavanje
— VviSe obrazovanje

— istrazivanje, razvoj i inovacije (IRI)

— informacijske i komunikacijske tehnologije (IKT)

— ekonomija.

Dodan je sedmi stup za potporu sektorskim indeksima, jer ti sektori ne djeluju izolirano od svoje
okoline, ve¢ u prostoru kojim upravlja niz kontekstualnih ¢imbenika — politi¢ki, socijalno-

ekonomski, zdravstveni i okolis$ni.

Slika 8. Pregled podrucja za formiranje Globalnog indeksa znanja

Gimnazijsko
obrazovanje

Globalni
indeks
znanja

Izvor: UNDP (2017)
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— Sektor srednjoskolskog obrazovanja ima srediSnju ulogu u izgradnji kapitala znanja, jer
predstavlja prvi input u pripremi mladih za stjecanje i Sirenje znanja. Ta razina obrazovanja
opskrbljuje mlade znanstvenim znanjima, kao i kreativnim vjestinama i sposobnostima za pristup
mogucnostima cjelozivotnog ucenja. Ovaj je sektor stoga kljucan jer je osnova za izgradnju ostalih
sektora.

— Sektor tehnickog strukovnog obrazovanja i osposobljavanja predstavlja glavnu vezu izmedu
obrazovanja i trziSta rada, a obrazovanim mladim ljudima pruza moguénosti za profesionalnu
integraciju. Pridonosi raspolozivosti visokokvalificirane radne snage i razvoju povoljne radne
okoline.

— Sektor visokog obrazovanja je od velike vaZnosti, jer je aktivna komponenta u obrazovanju
mladih, razvoju njihovih kvalifikacija i Sirenju njihovih znanja i vjestina, $to dovodi do pobolj$anja
produktivnosti i konkurentnosti zemlje na globalnim trziStima. Takoder se smatra jednim od
najvaznijih ¢imbenika koji izravno pridonose napretku znanstvenog istrazivanja i tehnoloskog
razvoja.

— Istrazivanje, razvoj i inovacije (IRI) pridonosi povecanju znanja na nacionalnoj i regionalnoj
razini. Istrazivanje, razvoj i inovacije uglavnom se temelji na proizvodnji nove ili pobolj$ane robe,
usluga, proizvodnih procesa i1 organizacijskih modela, Sto sluzi kao pokreta¢ gospodarskog rasta i
odrzivog razvoja U razvijenim i u zemljama u razvoju. Istrazivanje, razvoj i inovacije usko je
povezano s ostalim sektorima jer pruza vazne ulazne podatke za cijeli sustav.

— Informacijske i komunikacijske tehnologije imaju klju¢nu ulogu u potpori napretku znanja u
svim sektorima. Napredak u proizvodnji koja se temelji na znanju usko je povezan s pruzanjem
naprednih usluga tehnologije, pogotovo zato §to je internet povecao mogucnosti stjecanja znanja.
Stoga je nuzno da drzave upotrijebe pokazatelje koji kvantificiraju njihovu razinu razvoja
informacijske i komunikacijske tehnologije u korist dionika u njihovim drustvima.

— Ekonomija znanja glavni je pokreta¢ odrzivog razvoja, stvaranja bogatstva i otvaranja novih
radnih mjesta u raznim gospodarskim poljima, u industrijskom, poljoprivrednom i usluznom
sektoru. Za razliku od tradicionalnoga koncepta analize i dostupnosti ekonomskih resursa,
ekonomija znanja ponajprije se temelji na pruzanje ekonomskih resursa — posebno ljudskih resursa
— alatima znanja, ukljucujuci digitalna i tehnoloSka sredstva znanja, kao i inovativnim i kreativnim

vjestinama.
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Ti sektori nisu izolirani, nego su interaktivni i integrirani sustavi. Primjerice, obrazovni sustav ne
moze raditi izolirano od odgovarajuc¢ih ekonomskih uvjeta ili bez duznog razmatranja razvoja u

podrucju IKT-a.

Isto vrijedi i za IRI sektor koji je organski i funkcionalno povezan sa sektorom visokog
obrazovanja i izravno je u interakciji s ekonomskim sustavom itd. Stoga mnoge varijable ili
podstupovi pod indeksima obrazovnih sektora mogu izravno ili posredno utjecati na proizvodni
proces i uporabu proizvodnih elemenata u odredenoj ekonomiji. To vrijedi i za IKT pokazatelje
koji se vodoravno i okomito preklapaju sa svim ostalim sektorima. lzlazne varijable visokog
obrazovanja kljuéne su za uspje$nost R&D sektora, §to zauzvrat izravno pridonosi utvrdivanju
razine znanja u gospodarstvu, stupnju razvijenosti u proizvodnom procesu i procesu koristenja
proizvodnih elemenata. U skladu s tim, vaznost odabranih varijabli ne bi se trebalo promatrati
jedino iz perspektive njihova odnosa prema doti¢énom sektoru, ve¢ i njihove interakcije s ostalim

varijablama drugih sektorskih indeksa.

U svim fazama izrade indeksa pazljivo se razmatralo osiguravanje sustavne strogosti
pridrzavanjem niza metodoloskih 1 tehnickih mjera koje ukljucuju sljedece:

— uvazavanje Standardnih kriterija u literaturi o izgradnji znanstvenih indeksa koji se mogu
klasificirati u tri Kkategorije: Kkriteriji reprezentacije (valjanost, osjetljivost i ponovljivost),
proceduralni kriteriji (mjerljivost, dostupnost i eti¢nost) i kriteriji koji pomazu u odlu¢ivanju
(transparentnost, razumljivost, poveznice s odredenim ciljevima i poveznice s ¢imbenicima koji
se odlukom mogu mijenjati)

— odabirom potrebnih podataka iz vjerodostojnih medunarodnih skupova podataka i/ili izvjesca,
potpunom provjerom svih podataka i1 osiguravanjem tocnosti i dovoljne znanstvene cjelovitosti
izvora

— podvrgavanje svih odabranih podataka rigoroznom nizu statistickih analiza kako bi se osigurala
njihova unutarnja dosljednost i medusobni odnosi, provjerila dosljednost i osjetljivost varijabli i

raspodjela relativnih tezina te adresirale nedostupne 1 odstupajuce vrijednosti.
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Slika 9. Struktura Globalnog indeksa znanja

Globalni indeks znanja
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Izvor: UNDP (2017)

Globalni indeks znanja sadrzi 199 varijabli, po ¢emu je daleko kompleksniji od onoga Svjetske
banke, i analizom pokriva 138 zemalja. Rezultati koji se prezentiraju od 2017. svake godine
predstavljaju kreatorima politike instrument za usmjeravanje razvoja druStva i gospodarstva
temeljenog na znanju. Koriste¢i raspon od vise od 30 jedinstvenih medunarodnih baza podataka i
izvora, ukljucuju¢i UNESCO-ov institut za statistiku, Medunarodnu uniju za telekomunikacije i
Svjetsku banku, Globalni indeks znanja postao je respektabilni mjerni sustav koji moze objektivno
pokazati razinu ostvarenja ekonomije temeljene na znanju. I upravo u tom okruzenju prezentirat

¢e se rezultati Republike Hrvatske.

U prvoj godini, 2017., pozicija Republike Hrvatske bila je priliéno dobra. U nekim sektorima ¢ak
i izrazito dobra, na primjer po srednjoskolskom obrazovanju zauzela je 11. mjesto na svijetu. No
u posljednjoj analiziranoj godini, dakle 2020., stanje Republike Hrvatske na ljestvici se pogorsalo,
i to kako na svjetskoj razini tako i po pojedinim podrucjima.
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Rang Republike Hrvatske u razdoblju 2017. — 2020.:°

— 2017. 40.
— 2018. 40.
— 2019. 45.
— 2020. 49,

Tablica 3. Rang lista Globalnog indeksa znanja za 2017. godinu

Rang Drzava Indeks Obrazo- Tehnic¢ke Visoko I&R IKT  Gospo-  Okoli$
Znanja vanje  vjeStine obrazov. inovacije darstvo

35 529 67.4 55 48.1 277 577 50.1 705
36 529 a3 D4 43.9 256 60.6 49.5 n.s
37 528 62.2 55.6 50.2 264 591 52.7 484
38 52.7 b6.4 465 463 355 585 53.1 679
39 52.6 59.5 55.9 496 265 612 50 ny
40 523 722 571 439 264 572 47.4 47.1
41 50.5 47.2 3.2 45.4 28.5 655 50.1 70.4
42 a0.2 58.3 62.9 473 18 582 41.2 133
43 49.9 58.9 57.7 38.3 203 668 al.5 589
44 49.3 53.6 57.9 48.8 212 55.4 41.5 n.7z
45 4% 60.6 63.6 38.3 267 55 40.5 63.2
4b 4B.Y &7.2 52.& 422 265 53. 44.3 59.5
47 Ch 48.9 58 50 6.4 259 577 50 b
4B Serbia 4B.7 598 60.7 43.4 211 52.9 44.2 &4.1

Tablica 4. Rang lista Globalnog indeksa znanja za 2020. godinu

= I
40  Madarska ‘ 53.9
41 W Kostarika ‘ 51.2
42 ﬂ Saudijska Arabija ‘ 50.9
43 ’ Bahrein ‘ 50.0
a4 Pl e ‘ 50.9
45 ] Ruska Federacija ‘ 50.6
8 Z=  yrugw ‘ 50.3
a7 . Bjelorusija ‘ 50.0
4s I Srbija ‘ 49.9
—T—
49 mmam Hrvatska ‘ 49.6
50 [ seisen ‘ 49.0

Kao S$to se na gornjoj rang listi vidi, po Globalnom indeksu znanja ispred nas su zemlje poput

Bjelorusije i Madarske, a pretekle su nas Srbija koja je 2017. bila na 48. mjestu te zatim Bahrain,

® Svi podaci raspolozivi na https://knowledge4all.com/DataDownload2020.aspx?language=en&type=report
(pristupljeno 3. 3. 2021.)
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Kostarika, Cile, Urugvaj, Ruska Federacija. Ovaj pad u rangiranju prema Globalnom indeksu

znanja jos je porazniji kada se usporede sektorski indeksi u 2017. i 2020. godini.

Slika 10. Globalni indeks znanja — sektorski indeksi u 2017. i 2020. godini
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U gimnazijskom obrazovanju pali smo s 11. na 46. mjesto. Najve¢i pad zabiljeZzen je kod
tehnickoga strukovnog obrazovanja i osposobljavanja: tu smo s 37. dospjeli na 102. mjesto. U
podrucju istrazivanja i razvoja zabiljezen je pad s 47. na 54. mjesto. U vaznom sektoru kao §to je
informacijska i komunikacijska tehnologija takoder je zabiljezen pad za devet mjesta, odnosno s
44. na 55. Znacajan pad biljezi i podruéje gospodarstva gdje se Republika Hrvatska s 51. mjesta
spustila ¢ak za 10 pozicija, odnosno pala na 61. mjesto. Jedina dva sektora u kojima se biljezi
pozitivan pomak su visoko obrazovanje i op¢a poticajna okolina. U prvome je Republika Hrvatska
napredovala s 45. na 39. mjesto. Kada je u pitanju op¢a poticajna okolina, u razdoblju 2017. —

2020. Republika Hrvatska se s 43. popela na 40. mjesto.
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3. ODRZIVO POSLOVANJE U EKONOMIJI ZNANJA
Razvijajuci teorije koje objasnjavaju postojanje i djelovanje poduzeca (engl. theories of the firm —
ToF) svi ekonomski pristupi polaze od pet klju¢nih pitanja:
— Zasto poduzeca postoje?
— Zasto su njihove granice takve kakve jesu?
— Zasto su organizirana onako kako jesu?
—  Zasto su tako heterogena?

— Kakvu vrijednost poduzece stvara?

Gospodarska poduze¢a su mehanizmi koji zadovoljavaju razli¢ite potrebe; to je entitet koji
funkcionira da bi bolje udovoljilo interesima drustva. Poslovno okruzenje je pogodnije kada je
poduzec¢ima osigurana sloboda u djelovanju od uvjeta kada ga drzava ograni¢ava svojim mjerama.
Povijest je pokazala da drustva prolaze bolje kada ta sloboda postoji nego kada je stavljena u okvire
centralnog planiranja (Kraaijenbrink i Spender, 2011).

Da bi ostvarilo prihod, koji se kasnije distribuira njegovim vlasnicima, zaposlenicima,
dobavlja¢ima, financijerima i drzavi, poduze¢e mora zadovoljiti potrebe potrosaca u bilo kojem

obliku. Sva poduzeca bez obzira na svoju veli¢inu postoje jer:

identificiraju potrebe potrosaca i razvijaju nacine kako zadovoljiti tu potrebu

— donose odluke u vezi s nabavom ulaznih komponenti (inputa), tako da svoje djelovanje
ostvaruje uz najnize moguce troskove

— nastoje maksimizirati outpute prema svim dionicima

— da bi sve to ostvarila moraju se stalno razvijati teze¢i za konkurentno$c¢u, organizacijom i

strateSkom prednoscu.

Od objave djela Adama Smitha ,,O prirodi i uzrocima bogatstva naroda“ do danas razvijene su
Cetiri osnovne teorije poduzeca: neoklasi¢na teorija, teorija transakcijskih troSkova, teorija

principala i agenta i evolucijska teorija.
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Neoklasi¢na teorija poduzeca temelji se na zamis$ljenim, ali vjerojatnim funkcijama proizvodnje i
potraznje. Ona uspostavlja kriterij maksimiziranja 0 tome Sto se dogada kada je grani¢ni prihod
jednak grani¢nom trosku. Teorija se moze koristiti za opisivanje, medu ostalim, razli¢itih trzisnih
struktura, pitanja regulacije, strateskih cijena, prepreka ulasku, ekonomije razmjera i opsega, pa

¢ak 1 optimalnog izbora portfelja rizine imovine.

Teorija transakcijskih troSkova poduzeca usredotoCena je na probleme asimetri¢nih informacija
ukljucenih u medusobne transakcije. Prema ovoj teoriji, poduzece postoji jer uspjesno minimizira

troSkove inputa (koriste¢i dostupna trzista).

Teorija glavnog i zastupni¢kog poduzeca prosiruje neoklasi¢nu teoriju, a bavi se mogucom
kolizijom zbog asimetri¢nih informacija izmedu vlasnika poduzeca i1 njihovih dionika ili

menadzera i zaposlenika.

Evolucijska teorija poduzeca stavlja naglasak na proizvodne mogucénosti i procese, kao i na
inovacije proizvoda. Poduzece, prema ovoj teoriji, posjeduje jedinstvene resurse, polutrajno
vezane uz poduzece i sposobnosti; resursi poduzeca mogu se klasificirati u Cetiri kategorije:
financijski, fizi¢ki, ljudski i organizacijski. Teorija poduzece vidi kao reaktor za promjene i
kreatora promjena radi konkurentske prednosti. Poduzece, kao kreator promjena, moze prouzrociti
kreativno razaranje, Sto zauzvrat moZe iznjedriti nove industrije 1 omoguciti rast sektora ili cijelih
ekonomija (Kantarelis, 2007). Jo$ bolji uvid u znacajke do sada nastalih teorija poduzeca daje

sljedec¢i prikaz.
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Slika 11. Usporedba postojecih teorija poduzeéa

Slika 1.:
Prva usporedba postojecih teorija poduzeca

Glavni element Stvari Ljudi
Razina analize
Poduzece kao skup imovine Poduzece kao skup ljudi
Atomisticka Pogled temeljen na resursima ) _ Teorijd imovinskih prava Bihevioristicka ekonomija
Di e sposobnosti Teorija realnih opcija
Ekonomija transakcijskog troska
PoPoduzetnicke teorije poduzecaduzetnicka ekonomija
Timska produk¢ija
22 2 Austrijska ekorniomija Agencijska teorija
Evolucdijska teorija Bihevioristidka teorija
Birokratska teprija
Sistemska R F :
Pogled temeljen na znanju Lanac vrijednosti Teorija interesnih skupina
Kljuéne kompetencije Politicka teorija
Poduzece kao proizvodni sustav Poduzece kao sustav podudaranja interesa

Izvor: Kraaijenbrink i Spender (2011)

Prema gornjem prikazu, u literaturi postoje Cetiri temeljne skupine teorija. Medutim, vidljiva je i skupina teorija poduzeca u sredini.
Dvije od njih — teorija stvarnih opcija i teorija vlasni¢kih prava — prebivaju ponajprije na atomisti¢koj razini, a preostalih sedam nalazi
se u sredi$tu. To su teorije poduzeca koje ljude i stvari smatraju vaznim ¢imbenicima koji ¢ine poduzece, a koji nemaju isklju¢ivo
atomisticki, a ni potpuno sustavni pogled na poduzeca. To znaci da ova skupina teorija o poduzecu pretpostavlja da ljudi u poduzeéu
imaju odredenu slobodu u izboru i djelovanju, ali da je ta sloboda ograniena i omoguéena imovinom poduzeca i postojeCom
organizacijskom strukturom. Drugim rije¢ima, ovih sedam teorija poduzec¢a donekle priznaju djelovanje pojedinaca koji ¢ine poduzece.

Medutim, od svih navedenih pristupa za potrebe ovoga rada relevantna je teorija poduzeca koja se temelji na resursima (Kraaijenbrink

i Spender, 2011).
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3.1. Teorija poduzeéa temeljenog na resursima
Polaziste za poduzece temeljeno na resursima (PTR) nalazi se u djelu Penrosea koje je objavljeno
sredinom proslog stoljeca (1959). Prema tom pristupu, poduzeée je administrativna organizacija
zasnovana na materijalnim i ljudskim resursima. Materijalni i ljudski resursi mogu u raznim
kombinacijama realizirati razne proizvode i usluge. Isti se resursi mogu Koristiti na razli¢ite nacine
u skladu s idejama poduzeca o tome kako ih primijeniti. U tom smislu postoji uska veza izmedu

znanja koje ljudi u organizaciji zadrzavaju i usluga dobivenih iz resursa.

PTR je posebno usredotoen na unutrasnjost poduzeca, njegove resurse i moguénosti. Ova se
teorija primjenjuje za objaSnjavanje razlika u performansama unutar industrije (Hoopes i sur.,
2003). Organizacije su heterogeni entiteti koje karakterizira njihova posebna i jedinstvena baza
resursa (Marr, 2004). PTR predstavlja objasnjenje za heterogenu konkurenciju na pretpostavci da
se bliski konkurenti na vazan i trajan na¢in razlikuju u svojim resursima i mogu¢nostima (Helfat i
Peteraf, 2003). Ova perspektiva prepoznaje da su vrsta, veliina i priroda resursa vazne odrednice

u njihovoj sposobnosti stvaranja dobiti (Amit i Schoemaker, 1993).

Proces akumulacije resursa odraz je inovativnih i poduzetnickih aktivnosti. Profit moze proizaci
iz tih aktivnosti jedino ako su troSkovi akumulacije resursa nizi od prihoda koje bi ti resursi mogli
stvarno proizvesti. Uzimaju¢i u obzir strateSku perspektivu PTR-a, organizacija je skup
jedinstvenih kompetencija i sposobnosti koje utjeu na njezin razvoj i na mogucnosti strateskog

rasta (Barney, 1991; Dierickx i Cool, 1989; Winter, 1987).

PTR je strateski pristup koji analizira snage i slabosti organizacije. Atributi organizacije koji joj
omogucuju da osmisli 1 provodi strategije stvaranja vrijednosti su resursi. Prema Barneyu (1991),
resursi mogu biti: fizi¢ki, ljudski ili organizacijski. Resursi mogu biti opipljivi ili nematerijalni
(Hoskisson i sur., 1999; Hannes i Fjeldstad, 2000; Gupta i Roos, 2001; Spanos i Lioukas, 2001;
Mathews, 2003). Svojim se resursima, imovinom i sposobnostima poduzece koristi za izgradnju
konkurentske prednosti i, kao posljedice toga, ekonomskog bogatstva (Dess i sur., 1995). Resursi,
kako oni opipljivi tako i oni nematerijalni, generiraju gospodarski povrat poduzeéu (Amit i
Schoemaker, 1993).
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Prema PTR-u, resursi nisu ograniceni na tradicionalne ekonomske proizvodne ¢imbenike; oni
ukljuCuju i drustveno slozene resurse, kao §to su meduljudski odnosi unutar menadzmenta
poduzeca, Kultura poduzeca ili njegova reputacija u odnosu prema dobavlja¢ima ili klijentima
(Barney, 1991). Resursi su osnova ove teorije i objasnjavaju razlike u u¢incima izmedu poduzeca.
Zahvaljujuéi tome, poduzec¢a koja imaju odredene konkurentske prednosti ostvaruju veéi povrat.
S druge strane, resursi su osnova strategije organizacije i koriste se za njezinu provedbu. Prema
Barneyu (1991), slijede¢i druge autore, resursi poduzeca su imovina, sposobnosti, organizacijski

procesi, atributi poduzeca, informacije, znanje itd.

Resursi se mogu klasificirati u tri kategorije: fizicki kapital, ljudski kapital i organizacijski kapital.
Strateska vrijednost resursa i sposobnosti organizacija moze se povecavati pri kupnji, prodaji,
oponasanju ili zamjeni. Ljudski resursi imaju odreden stupanj mobilnosti, ali sposobnosti koje
posjeduju mogu biti dragocjene za poduzece. Odredene sposobnosti, temeljene na preSutnom
znanju poduzeca, vrijede jedino kada su integrirane s drugim pojedinacnim sposobnostima
specificnim za to konkretno poduzece. Zato se u posljednja dva desetljeca sve viSe prihvaca
transformacija PTR-a u poduzece temeljeno na znanju (PTZ). Tako na primjer dosta autora smatra
da se radi o nadogradnji PTR-a (De Carolis, 2002; Huizing i Bouman, 2002; Balogun i Jenkins,

2003). Medutim, klju¢no je da PTZ znanje smatra najvaznijim strateSkim resursom.

Resursnu bazu organizacije sve viSe ¢ine sredstva temeljena na znanju (Stewart, 1997; Sveiby,
2001; Marr, 2004). Resursi znanja posebno su vazni kako bi se osiguralo da konkurentne prednosti
budu odrzive, jer ih je teSko imitirati, a one su temelj odrzivog razlikovanja. PTZ privlaci velik
interes jer akademska zajednica prepoznaje temeljne ekonomske promjene koje su rezultat
dostupnosti znanja u posljednja dva desetljeca. Prijelaz s dominacije proizvodnje na dominaciju
usluga u veéini razvijenih gospodarstava temelji se na baratanju informacijama i simbolima, a ne

na uporabi fizickih proizvoda (Fulk i DeSanctis, 1995).

Ekonomska promjena proizvodnje koja se temeljila na materijalima u proizvodnji temeljenoj na
informacijama stvorila je revalorizaciju zaposlenika u poduzecu. Sve ¢esc¢e nalazimo zaposlene
koji rade sa znanjem u jezgri organizacijskih funkcija: dizajnere koncepata i tehnologija, kreatore

financijskih instrumenata i konaéno menadzmenta. Smatra se da su nekreativni pojedinci u drugom
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planu i kao posljedica toga njihove se odgovornosti trajno suzavaju i definirane su zadacima koje
trenuta¢no obavljaju. Na taj nacin nastaje nova diferencijacija rada (Child i McGrath, 2001).
Mnoga poduzeca smatraju da je za njihovo ucinkovito djelovanje u danaSnjem gospodarstvu
imperativ da postanu organizacije temeljene na znanju. No malo tko razumije $to to znaci i kako
uvesti promjene potrebne da bi se to postiglo. Proizvodi i usluge samo su vidljiva i opipljiva
stvarnost koju poduzeca predstavljaju svojim klijentima — vrh sante leda. Kao i u pravim santama
leda, najveca stvarnost koja poduze¢u omogucuje proizvodnju temeljenu na znanju i inovacijama
nalazi se ispod povrSine vode, skrivena u nematerijalnoj imovini organizacije, a podrazumijeva

znanje o tome §to poduzece radi, kako se to radi i zaSto se to tako radi (Zack, 2003).

Organizacijsko ucenje omogucuje poduzecu stjecanje, promjenu i ofuvanje organizacijskih
sposobnosti (Cook i Yanow, 1995). Kultura se najcesce promatra kao skup zajednickih
pretpostavki i uvjerenja koje dijele ¢lanovi organizacije (Nonaka i Takeuchi, 1995; Balogun i
Jenkins, 2003). Organizacijska kultura je u svakom trenutku zaliha znanja, kodirana ili ne,
integrirana u obrasce 1 recepte djelovanja koje treba poduzeti prije odredenih situacija. Vrijeme i
rutina Cesto Cine da znanje postane preSutno (Balogun i Jenkins, 2003). Rutina se sastoji od
ponaSanja koje se uci, uzrokuje, ponavlja i temelji, makar i djelomi¢no, u preSutnom znanju
(Winter, 2003). Slijedeci rijeci Nonake (1991) ,,...jedina istinska trajna konkurentska prednost je
znanje...”, pronadeni su neki srodni koncepti poput organizacije temeljene na znanju (Blackler,
2002) i konkurentske prednosti temeljene na znanju (McEvily i Chakravarthy, 2002). Cimbenici
kao sto su upravljacke sposobnosti i kompetencije, tehni¢ko znanje ili preSutne organizacijske

rutine mogu biti glavne odrednice uspjesnosti poduzeca.

Na to se nadovezuje literatura o strateSkom upravljanju koja analizira konkurentsku prednost tako
da povezuje varijacije u¢inka poduzeca s nematerijalnim ¢imbenicima. Osim monopola prirodnih
resursa, nematerijalni resursi imaju superiornu vjerojatnost za stvaranje konkurentske prednosti,
jer su opcenito rijetki, socijalno slozeni i, §to je vrlo vazno, tesko su imitibilni. U istom smislu,
postoji literatura o upravljanju znanjem koja upucuje na to da se povezivanjem superiorne baze
znanja, proizasle iz organizacijskog ucenja, sa superiornim upravljackim sposobnostima dobiva

dobitna pozicija na trzistu (Senge, 1990). Vrhunska baza znanja moze se povezati s ve¢om
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strateSkom fleksibilno$¢u i brzom reakcijom na promjene okoline. Sve zajedno dovodi do toga da

znanje postaje jednim od najvaznijih resursa za stvaranje trajne konkurentske prednosti.

Poduzeca koja se bave znanjem napustaju formalne strukture pa umjesto hijerarhijske kontrole
postizu koordinaciju putem socijalnih nagrada i unutarnjih normativnih sustava. Ta dimenzija je
vazan ¢imbenik za ove organizacije, jer su poduzeca intenzivna znanjem svojih zaposlenika sve
manje birokratska (Starbuck, 1992). Rigidna struktura i kontrola sve viSe se napustaju jer ometaju
,,produktivni proces* koji znanje pretvara u proizvode i usluge. Dvojba izmedu autonomije i
kontrole Cesto se spominje u literaturi. Postoje mnogi argumenti u prilog tome da se rjeSavanje
takvih dvojbi bolje postize primjenom kulturnih i normativnih procesa nego uporabom formalne

hijerarhije i klasi¢ne organizacijske strukture (Rylander i Peppard, 2006).

Nadalje, istrazivanja su pokazala da nematerijalni resursi igraju vaznu ulogu u organizaciji i da
imaju pozitivan utjecaj na konkurentsku poziciju poduzec¢a (Hannes i Fjedstad, 2000). Smatra se
da nematerijalni resursi doista stvaraju trajnu konkurentsku prednost, jer su uglavnom rijetki i
socijalno slozeni. Nematerijalna imovina je ona nemonetarna imovina koja ne postoji fizicki,
koristi se u proizvodnji proizvoda i usluga, iznajmljuje se drugima ili se primjenjuje u

administrativnim rutinama.

Sposobnosti rjeSavanja problema, prepoznavanja vaznosti 1 asimilacije informacija te primjene
znanja u komercijalne svrhe, medu ostalim, smatraju se nematerijalnim resursima (Cohen i
Levinthal, 1990), a resursi znanja posebno su kriti¢ni za organizaciju. Medu ostalim, istice se da
resursi poput znanja, sposobnosti uéenja, kulture, timskog rada i ljudskoga kapitala vise pridonose
odrzivoj konkurentskoj prednosti poduzec¢a (Hitt i sur., 2001). Ti se resursi mogu medusobno
prepoznati (informacije, vaznost odnosa, kontakti i znanje unutar sektora) pa ih se moze |

apsorbirati.
Odrzivost konkurentske prednosti utemeljene na znanju ovisi o sljede¢oj povezanosti: poznavanje

odredenih aspekata konkurenata, s vremenskim ograni¢enjima, konkurenti moraju steci sli¢no

znanje unato¢ iznosu novca koji su spremni uloziti da bi ga postigli (Zack, 2003). Prema Sveibyu,
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Sto se tiCe strateSke formulacije temeljene na znanju, glavni nematerijalni resurs je sposobnost ljudi

(Sveiby, 2001). Ljudsko iskustvo od presudnog je znacaja i osnova je na kojoj po¢iva PTZ.

Postindustrijska ekonomija koja nastaje na temelju znanja uglavnom se naziva novom ekonomijom
(Grant, 2002). U tom novom gospodarstvu organizacije postaju virtualne, zemljopisno rasprsene i
predstavljaju mreze znanja koje su u velikoj mjeri ovisne o racunalno posredovanoj komunikaciji.
Poduzeca gotovo iskljucivo pregovaraju u internetskom prostoru i naglasak stavljaju na ucenje i
rad zasnovan na znanju. Organizacije djeluju u mrezi neovisno o svojem zemljopisnom polozaju,
na temelju upotrebe komunikacijskih tehnologija (Blackler, 2002). Smatra se da je znanje zajedno
s tradicionalnim resursima (zemlja, rad i kapital) odlucujuéi element konkurentnosti poduzeca i

drzava.

Prema izvjes¢éu OECD-a (Cavalcanti, 2003), 55 % svjetske proizvodnje iz 1998. generirano je kroz
znanje. Prema Boisotu (2002), uvazavanje ¢injenice da znanje pridonosi izgradnji nacionalnog
bogatstva i razvoju jake i konkurentne drzave seze u doba merkantilista. U novijoj literaturi jo$
uvijek se nalaze izvjesca o istrazivanjima koja opisuju potragu za temeljima nacionalnog bogatstva
koje pociva na znanju. Suprotno ovom stajalistu, jo§ uvijek postoje uvjerenja da neke zemlje vrlo
bogate prirodnim resursima padaju u zamku jer vjeruju da su njihovi rudnici, a ne njihovi umovi,
izvor njihova prosperiteta i blagostanja. Pravo bogatstvo nacija ne prebiva u Sumama kaucuka ili
hektara rudnika dijamanta, ve¢ u tehnikama 1 tehnologijama za njihovo iskoriStavanje (Stewart,
1998). Tako je nastao novi problem jer je mnogo teze mjeriti ideje ili pojedina specijalna rjesenja

nego brojiti novac ili koli¢ine proizvoda (Reinhardt i sur., 2011).

Do sada izneseno ostavlja veliki trag na nacionalna gospodarstva pa su iz cijele ove transformacije

proizasle sljede¢e implikacije (Curado, 2006):

a) Novi ekonomski poredak pokrece znanje

Klasi¢na ekonomska povijest pocivala je na zemlji, radu i kapitalu kao proizvodnim ¢imbenicima
u stvaranju blagostanja. Na pocetku ovoga tisu¢ljeca ekonomsko djelovanje pripisuje se novom
¢imbeniku — znanju, kao klju¢nom ¢imbeniku konkurentskih prednosti. Stolje¢e u kojem zZivimo

stoljece je znanja. Konkurentska prednost ne proizlazi iz materijalne imovine ili obilnih prirodnih
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resursa. U ovoj globalnoj ekonomiji znanje je kralj, i mozda je to najvec¢a konkurentska prednost
(Davenport i Prusak, 2000). Natjecanje temeljeno na znanju bit ¢e presudno za poslovni uspjeh. A
kako je znanje nematerijalno, to je i ekonomija koja pociva na takvom resursu nematerijalna
(Stewart, 1998).

b) Najvazniji resursi su nematerijalni

Ova nova ekonomska perspektiva poduzece smatra kombinacijom individualnih i druStvenih
sposobnosti, preraduju¢i ih i pretvaraju¢i u gospodarski vrijedne proizvode i usluge. Ovaj
ekonomski pristup postao je relevantniji nakon $to su nedavna istrazivanja pokazala da poduzeca
koja svoje strategije temelje na neponovljivim (kroz povijesnu ovisnost, uzroc¢nu dvosmislenost ili
socijalnu slozenost), kao i nematerijalnim resursima, nadmasuju druga koja svoje strategije temelje
isklju¢ivo na opipljivim materijalima (Barney, 200). U usporedbi s materijalnima, nematerijalni

resursi s vecom vjerojatnosti proizvode konkurentsku prednost.

c) Resursi temeljeni na znanju imaju sljedece znacajke

Organizacijsko znanje golem je potencijal stvaranja bogatstva. Suprotno tradicionalnim i
ogranienim proizvodnim ¢imbenicima, znanje moze generirati sve vefe povrate (Kim i
Mauborgne, 1999). Stoga znanje ima posebne znacajke koje ga razlikuju od fizickih resursa i
pridonose stvaranju i odrzivosti konkurentske prednosti. Na primjer, znanje se moze istovremeno
koristiti u nekoliko aplikacija, i unato¢ tome ono se ne obezvreduje (King i Zeithaml, 2003).
Organizacijsko znanje je ¢udesna supstancija. Za razliku od drugih resursa, njegovo koristenje u
razli¢itim oblicima povecava ga umjesto da ga smanjuje. Ono postaje vrjednije kada se koristi,

nego da se amortizira kao klasi¢na imovina.

d) Organizacijski postupci trebat ¢e se mijenjati
Novina kod PTZ-a je potreba za integracijom znanja u proizvodne procese. Na odnos izmedu
organizacijskog znanja i konkurentske prednosti poduzeca utjeCe njegova sposobnost integriranja
I primjene znanja (Matusik i Hill, 1998). U tom smislu organizacijski fokus presao je s institucija
na mehanizme koordinacije (Grant, 2002). Prema Druckeru (1999), u buduc¢im ¢e organizacijama

koordinacija i kontrola ovisiti o dostupnosti pojedinaca za samodisciplinu i suradnju.
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Iz navedenog se moze zaklju€iti da pristup kojim se promatra poduzec¢e temeljeno na znanju
pokazuje vazne znacajke koje do sada nisu postojale (Curado, 2006):

— PTZ predstavlja logiku stvaranja vrijednosti koju je u svojim radovima promovirao Schumpeter
— organizacijsko ucenje igra vaznu ulogu u odrzivosti konkurentske prednosti s obzirom na to da
je supstancija PTZ-a znanje

— priroda najvaznijih resursa u PTZ-u uglavnom je nematerijalna i dinami¢na

— nematerijalna imovina osnova je mehanizma za stvaranje ekonomske vrijednosti

—znanje je poseban resurs koji se ne amortizira, a moze generirati rastuci povrat, ponovno u obliku

novog znanja.

3.2. Poslovno izvjeséivanje u ekonomiji znanja
Poslovanje je sve kompleksnije ¢emu pridonose dva procesa:
— globalizacija
— sve veca vaznost znanja koje se ugraduje u proizvode i usluge.
S obzirom na to da je o prvome procesu ve¢ bilo govora, u ovome dijelu razmatra se problematika

nematerijalnih ¢imbenika u poslovanju sa stanovista poslovnog izvjesc¢ivanja.

Godine 1917. medu deset najvecih svjetskih poduzeca bili su: US Steela, Jersey Standard, Pullman
i American Tobacco. Njihov uspjeh pocivao je na njihovoj fizickoj imovini: naftnim poljima,
zeljezni¢kim prugama i tvornicama. Stoljece kasnije, naftna poduzeca i dalje dominiraju, no medu

najvecima su i drugi: Microsoft i Apple, Google i IBM, Amazon i Alibaba.

Za razliku od starih industrijskih divova, ova nova tehnoloska poduzeca ne ostvaruju svoje
ekonomsko blagostanje na materijalnoj imovini, nego na idejama i inovacijama — na njihovu
intelektualnom vlasnistvu (IV). Zapravo, ni nemaju svoje tvornice, jer za Apple njegove

sveprisutne iPhone i iPade proizvode kineski proizvodaci.

Ta promjena ogleda se u sve vecoj vaznosti nematerijalne imovine u globalnom gospodarstvu,

gdje su ideje vaznije od materijalne imovine. ,,Moderno poslovanje sve se vise temelji na
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intelektualnom potencijalu, a sve manje na materijalnoj vrijednosti imovine“ (Michael Walpole,
2012))

| zaista, u 1984. knjigovodstvenu vrijednost fizicke imovine prvih 150 americkih javnih poduzeca
¢inilo je oko 75 % njihove trzi$ne vrijednosti, navode ekonomisti Shapiro i Pham (2014). Do 2005.
godine knjigovodstvena vrijednost materijalne imovine prvih 150 poduzeca pala je na samo 36 %
njihove trziSne vrijednosti. Preostale dvije trecine vrijednosti leze u njihovoj nematerijalnoj

imovini, posebno intelektualnom vlasniStvu.

lako je pojam vrijednosti naj¢esc¢e povezan s materijalnim interesima, postoje i njezini drugi oblici.
Za odredene skupine vrijednost je radno okruzenje, zdrav okolis$ i slicno. Kako bi se zadovoljio
sve raznolikiji spektar potreba za informacijama koje ne pruzaju tradicionalna financijska izvjesca,

pojavili su se novi oblici i okviri izvjes¢ivanja. O ¢emu se zapravo radi pokazuje sljedeéi prikaz.

Slika 12. ProSirenje fokusa poslovnog izvjeS¢ivanja

KORPORATIVNO 1ZVJESCIVANJE

Financijsko a2 lzvjeséivanje

v okus .. .

izvjesCivanje o odrzivosti
Financijski Proizvodni Humani Organizacijski Socijalni/ Kapital
kapital kapital kapital kapital relacijski Prirode

kapital (OKOLIS)

Izvor: Prilagodio autor PREMA WICI (2016)

Kao $to se vidi, uz klasiéni, financijski i proizvodni kapital, javljaju se novi nematerijalni oblici
kapitala. Tako su postupno nastajala razli¢ita dobrovoljna izvjes¢ivanja, medunarodno utemeljena
na okviru Global Reporting Initiative (GRI). Kriticki pristup postoje¢ih ra¢unovodstvenih i
izvjeStajnih modela uslijedio je nakon globalne financijsku krize koja je potaknula ubrzano

formiranje Medunarodnog vijeca za integrirano izvjesc¢ivanje (I1IRC). Njihov je cilj da integrirano
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izvjeséivanje, skraceno <IR>, postane nova ,,norma korporativnog izvjesé¢ivanja“! (IIRC, 2013,
str. 2).

S vremenom se pokazalo da pruzanje primjerenih informacija o nematerijalnoj imovini poboljsava
donosSenje odluka kako na strani investitora tako i menadZmenta. Uvodenje nefinancijskih
podataka omogucilo je bolju usporedivost poduze¢a. Time je svim dionicima (stakeholder)
omogucen bolji pristup rizicima smanjuju¢i tako pristrane ili neutemeljene procjene. To je
pridonijelo likvidnosti trzista i pobolj$anju strategije u poduzeé¢ima ¢ime se osiguralo povoljnije

financiranje.

Za razliku od prethodnoga poslovnog izvjes¢ivanja, paznju treba usmjeriti na nematerijalnu
imovinu, odnosno na Cetiri nove vrste kapitala. Oni su nastali kao novi nacin razumijevanja razlike
izmedu trzi$ne vrijednosti poduzeca i njegove knjigovodstvene vrijednosti. Razlika postaje sve
veca pa je nuzno definirati te razli¢ite oblike vrijednosti. U pojavi razliitih opisa nematerijalne
imovine nekako je najkonkretnija ova koja kaze da je to: ,,zbroj svega $to svatko U poduzecu zna i
Sto mu daje konkurentsku prednost (...) intelektualni materijal, znanje, iskustvo, intelektualno

vlasnistvo, informacije (...) Sve to Koristi se za stvaranje vrijednosti (Dumay, 2016).

U okviru ove definicije isti¢u se Cetiri kljucna vrijednosna elementa:

- Prvo, postoji novéana ili financijska vrijednost kljucna za djelovanje bilo koje organizacije.
Cak i neprofitne organizacije trebaju razumjeti i koristiti Se novcem u svojim aktivnostima.
Shvacanje nacina na koji organizacije koriste i stvaraju ekonomsko bogatstvo za postizanje
svojih ciljeva, vazan je element razumijevanja pojma vrijednosti.

- Drugo, organizacije trebaju stvoriti korisnu vrijednost koja utvrduje korisnost proizvoda i
usluga koje ljudi konzumiraju. Ako ti proizvodi i usluge nisu korisni, nemaju vrijednost.

- Trece, organizacije moraju sudjelovati i u stvaranju drustvene vrijednosti — stvari koje

pruzaju posao, infrastrukturu, ekonomske koristi za drustvo itd.

! Medunarodno vijeée za integrirano izvje$éivanje (IIRC) je globalna koalicija regulatora, investitora, poduzeéa,
postavljaca standarda, racunovodstvenih profesionalaca, akademske zajednice i nevladinih organizacija. Ta koalicija
promovira komunikaciju o stvaranju vrijednosti kao sljede¢i korak u evoluciji korporativnog izvjesc¢ivanja.

Misija IIRC-a je uspostaviti integrirano izvje$¢ivanje i razmisljanje unutar uobi¢ajene poslovne prakse kao norme u
javnom i privatnom sektoru.
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- Cetvrto, organizacije takoder moraju biti svjesne svojega ekoloskog utjecaja i ne

iscrpljivati prirodne resurse iznad mjere nuzne za poslovanje (Dumay, 2016).

Ovaj uvod bio je potreban jer na sliénim osnovama pocivaju i nove Direktive EU-a, koje se
koncentriraju u tendenciji da se korporacije bave i vaznim dru$tvenim pitanjima, umjesto da
izvjeS¢uju jedino o tome kako stvaraju novc¢anu vrijednost, $to je bio iskljucivi sadrzaj klasi¢nih
poslovnih izvjes¢a. Nova definicija povezuje nematerijalne resurse s nac¢inom na koji se politike
upravljanja i odluke menadzera povezuju s drustvenim pitanjima. Zato je EU direktiva o
nefinancijskim informacijama i informacijama o raznolikosti nedavno uvela nove obvezne prakse
izvjeséivanja u Europskoj uniji. Vjerojatno je ovo prvi put da ¢e nefinancijske informacije biti dio
obveznog sustava izvjesc¢ivanja za velika globalna poduzeca. Prema odgovaraju¢im zakonima
donesenim u drzavama ¢lanicama Europske unije, poduzeéa s vise od 500 zaposlenih i drugi veliki
poduzetnici trebaju pripremati nefinancijska izvjesc¢a kojima su obuhvaéena pitanja zastite okolisa,
socijalna pitanja i pitanja zaposlenih, postivanje ljudskih prava, borba protiv korupcije i
podmiéivanja i informacije o raznolikosti. Neke drzave ¢&lanice, poput Svedske, takav nadin
izvjeSéivanja Zele jo§ viSe proSiriti pa su snizile prag na 250 zaposlenih. Procjenjuje se da ¢e vise
od 6000 poduzeca trebati postivati novu Direktivu. Direktiva EU-a najveca je revolucija u
korporativnom izvjes¢ivanju za europske kompanije od uvodenja Medunarodnih standarda
financijskog izvjes¢ivanja 2005. godine (Terblanche i De Villiers, 2019). Upravo nedavno, u
travnju 2021. navedena Direktiva je nadopunjena novim obvezama koje doprinose jos potpunijem

1zvjescivanju.

Izvjesc¢ivanje 0 nefinancijskim aspektima poslovanja nisu novost za Europsku uniju jer se i prije
pokusavalo uvesti odredene socijalne i ekoloske informacije u godis$nja izvjesca (vidi EU direktivu
2003/51/EC). Cilj ove nove direktiva je promijeniti ponasanje menadzmenta i t0 promicanjem
nacela kojima bi se prihvatio sveobuhvatniji model korporativnog upravljanja koji uzima u obzir
oc¢ekivanja svih njihovih dionika (Dumay i Dai, 2017). Stoga bilo koja regulativa i program rada
za poboljSanje korporativnog izvjeS¢ivanja takoder imaju vazne unutarnje implikacije za

menadZment.
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Nadalje, u Direktivi EU-a navodi se da ¢e otkrivanje nefinancijskih podataka o poslovanju
kreditori i investitori dodatno nagraditi. Posebno se isti¢e da je ,,pristup investitora nefinancijskim
informacijama korak prema dostizanju prekretnice u uspostavljanju trzi$nih i politi¢kih poticaja
do 2020. koji nagraduju poslovanje ulaganja i uc¢inkovitost prema putokazu prema Europi koja
Stedi resurse* (Direktiva EU, 2014). Stoga ova Direktiva EU-a obvezuje i poti¢e poduzetnike da u
svojim izvje$¢ima iznose viSe podataka nego $to se ocekivalo prema prijaSnjim zakonima o
izvjes¢ivanju. lako je izvjes¢ivanje prema novoj direktivi obvezno, ni jedna drzava Europske unije
ne propisuje odredeni okvir izvje$éivanja u skladu sa zakonom. To je ujedno i prednost jer

poduzec¢a mogu odabrati bilo koji okvir kojim Zele pruziti potreban sadrzaj izvjeS$éivanja.

Svrha ovoga dopunjenog izvjeS¢ivanja i komuniciranja vezano uz neopipljive ¢imbenike
poslovanja pruzanje je korisnih informacija za odlucivanje, pogotovo S$to se ti¢e alokacije resursa,
a namijenjene su investitorima, financijerima, kreditnim institucijama, analitiCarima kao i

menadZzmentu kompanije.

Kao §to se iz donjeg prikaza vidi, izmedu poduzeéa i trzista postoji meduprostor. Sto je taj prostor
manji, to je bolja informiranost poduzeca, ali i njihovih kupaca. Upravo nove inicijative o

poslovnom izvjes¢ivanju pomazu u tim procesima.

Integrirano izvjesc¢ivanje promice povezaniji i u¢inkovitiji pristup korporativnom izvjeséivanju.
Nastoji poboljsati kvalitetu informacija dostupnih davateljima financijskog kapitala radi
uc¢inkovitije i produktivnije raspodjele kapitala. Integrirano izvjes¢ivanje definira se kao proces
zasnovan na integriranom razmiSljanju koji rezultira periodi€nim integriranim izvjeS¢em
organizacije o stvaranju vrijednosti tijekom vremena, a povezuje se sa svim aspektima stvaranja
vrijednosti. Integrirano razmisljanje dovodi do integriranog donosSenja odluka i aktivnosti koje se

odnose na stvaranje vrijednosti u razli¢itim razdobljima: kratkoro¢no, srednjoroc¢no ili dugorocno.
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Slika 13. Pomak u preklapanju interesa poduzeéa i okoline
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Izvor: prilagodeno prema WICI 2016.

Integrirano izvjes¢e sazeto je priopéenje o tome kako strategija, upravljanje, uspjesnost i izgledi
organizacije u kontekstu njezina vanjskog okruzenja dovode do stvaranja vrijednosti. Cilj takvih
izvjes¢éa je detaljnije opisati proces stvaranja vrijednosti poduzeéa. Konkretno to znaci na
cjelovitiji i sveobuhvatniji nacin od klasi¢nih godisnjih izvjesca, ¢iji je fokus bio uglavnom na
povijesnim financijskim podacima. Integrirano izvjesce tako pruza uvid u sve resurse i odnose,
financijske i druge, koje poduzece koristi i utje¢e na njih. Oni se u okviru <IR> zajedni¢ki nazivaju
,.glavnim kapitalima® i predstavljaju vrijednosti koje se povecavaju, smanjuju ili transformiraju

kroz aktivnosti i rezultate poduzeca.

Svrha okvira <IR> je uspostaviti vodeca nacela i elemente sadrzaja koji upravljaju ukupnim
sadrzajem integriranog izvjesca i objasniti temeljne koncepte koji ih podupiru. Integrirano izvjesce
trebalo bi biti pripremljeno u skladu s okvirom <IR>. Taj okvir identificira informacije koje treba
ukljuciti u integrirano izvjeSée za procjenu sposobnosti organizacije da stvori vrijednost; ne

postavlja mjerila za stvari kao Sto su kvaliteta strategije organizacije ili razina njezina ucinka.
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Okvir <IR> napisan je prije svega u kontekstu privatnog sektora, profitnih poduzeca bilo koje

veli¢ine, ali ga moze primijeniti (i po potrebi prilagoditi) javni sektor i neprofitne organizacije.?

Primarna svrha integriranog izvjesca je objasniti kako organizacija S vremenom stvara vrijednost.
Stoga sadrzi informacije, financijske i druge, vazne za stvaranje vrijednosti. Integrirano izvjesce
takoder koristi svim dionicima zainteresiranim za sposobnost organizacije da stvori vrijednost
tijekom vremena, ukljucujuci davatelje financijskog kapitala, zaposlenike, kupce, dobavljace,

poslovne partnere, lokalne zajednice, zakonodavce, regulatore i kreatore politike.

Okvir <IR> temelji se na nacelima. Namjera je uspostaviti odgovarajucu ravnotezu i fleksibilnost
¢ime se prepoznaje Siroku raznolikost u pojedina¢nim Kkarakteristikama razli¢itih poduzeca, a
ujedno omogucuje dovoljnu razinu usporedivosti kako bi se zadovoljile relevantne potrebe za

informacijama.

Integrirano izvjesc¢ivanje ne propisuje odredene klju¢ne pokazatelje uspjesnosti i metode mjerenja,
ali ukljucuje zahtjeve koji se trebaju primijeniti da bi se moglo re¢i da je integrirano izvjesée U
skladu s okvirom <IR>. Stoga odgovorni za pripremu i prezentaciju integriranog izvjesc¢a treba

izvr8iti prosudbu s obzirom na specifi¢ne okolnosti organizacije.

Temeljni koncepti okvira <IR> je stvaranje vrijednosti za poduzece i sve ostale sudionike u tome
procesu. Integrirano izvje$¢e objasnjava kako poduzeée s vremenom stvara vrijednost. Naime, ta

vrijednost ne stvara se samo unutar poduzeca nego se to zbiva:

— pod utjecajem vanjskog okruzenja
— kroz odnose stvorene s ostalim dionicima

— ovisno o raznim resursima kojima se koristi.

Vrijednost koju je organizacija stvorila tijekom vremena, kroz svoje poslovne aktivnosti i outpute,
oCituje se u povecanjima, padovima ili transformaciji glavnih kapitala. Ta je vrijednost stvorena

za dvije medusobno povezane skupine:

2 The Chartered Governance Institute (2020). An overview of integrated reporting
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— davatelje financijskog kapitala

— sve druge dionike: dobavljace i drustvo u raznim oblicima (porezi i sl.).

Pruzatelje financijskog kapitala zanima vrijednost koju organizacija stvara za sebe. Takoder ih
zanima vrijednost koju organizacija stvara za druge kada utje¢e na sposobnost organizacije da
stvori vrijednost za sebe ili se odnosi na navedeni cilj organizacije (na primjer, eksplicitnu

drustvenu svrhu) koji utjece na njihove procese.

Budu¢i da se vrijednost stvara u razli¢itim vremenskim obzorima i za razliCite dionike Kkroz
razli¢ite kapitale, potpuno je neprimjereno da se ona stvara maksimizacijom jednoga kapitala
naustrb i zanemarivanje ostalih. Na primjer, da se maksimizacija financijskog kapitala (na primjer
dobit) radi naustrb ljudskog kapitala (nizim pla¢ama, nedostatkom edukacije i sl.) §to nece

dugoro¢no povecati ni vrijednost poduzeca, a ni uspjesnost poslovanja.

Jedan od primarnih ciljeva integriranog izvjeséivanja je nastojanje da se objasni kako poduzece
komunicira s vanjskim okruzenjem i kako sa svojih Sest glavnih kapitala stvara vrijednost u
kraéem, ali i dugoroénijem razdoblju. Sest glavnih kapitala su financijski, proizvodni,

intelektualni, ljudski, socijalni i prirodni kao $to kao $to je to prikazano na Slici 14.

Kapitali navedeni u Slici 14. su prizma kroz koju se mogu razmotriti svi resursi i odnosi koje
poduzece Kkoristi za stvaranje vrijednosti i primjenjuju se u raznim kombinacijama ovisno o
potrebama svakoga pojedinog poduzeca. Njima je ostavljena sloboda oko izbora i naziva
navedenih kapitala. Bez obzira na to kako poduzece za svoje potrebe kategorizira glavne kapitale,
oni se trebaju koristiti kao smjernice koje osiguravaju da se ne zanemaruje ni jedna vrsta kapitala

kojima se stvara vrijednost.
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Slika 14. Sest glavnih kapitala

Financijski
kapital

lzvor: Chartered Governance Institute, 2020.

Medutim, model s viSe razli¢itih vrsta kapitala koji se nalaze u 1IRF-u moze se smatrati na¢inom
na koji se socijalna pitanja i pitanja zastite okoliSa mogu ugraditi u tradicionalne korporativne
modele. Kao takav, predstavlja otvoreni konceptualni okvir za iznosenje relevantnih informacija
za dionike. Nadalje, odrazava teoriju poduzeca temeljenog na resursima (PTR) o kojoj je bilo rijeci
u prethodnom dijelu. Osim §to prepoznaje da interakcija izmedu resursa stvara vrijednost, teorija
PTR upucuje na to da postoji nejasnoc¢a oko znacenja uloge pojedinih vrsta kapitala u tom procesu.
Vjerojatno 1IRC pomaze smanjiti tu dvosmislenost, sto pak pomaze kreditorima i investitorima da
bolje razumiju kako poduzece stvara vrijednost.

U okviru <IR> kapitali su kategorizirani i opisani kako slijedi:
Financijski kapital:

— dostupan je poduzecu za uporabu u proizvodnji robe ili pruZanju usluga
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— dobiven je kreditiranjem ili investiranjem zainteresiranih subjekata.

Proizvodni industrijski kapital
Predstavljaju proizvedeni fizicki predmeti (za razliku od prirodnih fizickih predmeta) kojima
raspolaze poduzece i kojima se koristi u proizvodnji robe ili pruzanju usluga, ukljucujuéi:

— gradevine

— oprema

— infrastruktura (poput cesta, luka, mostova, i postrojenja za procis¢avanje otpada i vode).

Proizvodni kapital Cesto stvaraju druge organizacije, ali ukljucuje i imovinu proizvedenu u

poduzecu kada se zadrzava za vlastitu upotrebu.

Intelektualni kapital
Nematerijalne vrijednosti temeljene na znanju poduzeca ukljucujuéi:
— intelektualno vlasnistvo, poput patenata, autorskih prava, softvera, prava i licenci

,organizacijski kapital“ kao $to je presutno znanje, sustavi, postupci i protokoli.

Ljudski kapital
Predstavljaju kompetencije, sposobnosti 1 iskustva ljudi 1 njthovi motivi za inovacije, ukljucujuci:
— uskladivanje i podrsku upravljackom okviru organizacije, pristupu upravljanju rizicima i
etickim vrijednostima
— sposobnost razumijevanja, razvoja i primjene strategije organizacije
— lojalnost 1 motivacija za poboljSanje procesa, roba 1 usluga, ukljuc¢ujuc¢i njihovu sposobnost

vodenja, upravljanja i suradnje.

Drustveni 1 odnosni kapital
Institucije 1 odnosi unutar i izmedu zajednica, skupina dionika i drugih mreza te sposobnost
razmjene informacija radi poboljSanja individualne i kolektivne dobrobiti. Ta vrsta kapitala
ukljucuje:
— zajednicke norme 1 zajednicke vrijednosti 1 ponaSanja
— klju¢ne odnose s dionicima te povjerenje i spremnost za angazman koje je organizacija
razvila i nastoji izgraditi 1 zaStititi s vanjskim dionicima
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— nematerijalne uloge kao $to je ugled koji je poduzece stvorilo.

Prirodni kapital
Svi obnovljivi 1 neobnovljivi okolisni izvori 1 procesi koji pruzaju robu ili usluge koje podrzavaju
prosli, trenutacni ili bududi napredak organizacije. Ukljucuje:

— zrak, voda, zemlja, minerali i Sume

— bioloska raznolikost i zdravlje ekosustava.

Vanjsko okruzenje, ukljucujué¢i ekonomske uvjete, tehnoloske promjene, drustvena pitanja i
ekoloske izazove, postavlja kontekst unutar kojeg organizacija djeluje, odnosno unutar kojeg se
odvija proces stvaranja vrijednosti Oni koji su zaduZeni za upravljanje, a to je u pravilu
menadzment, odgovorni su za stvaranje odgovaraju¢e Kreativne i inovativne strukture koja
podrzava sposobnost organizacije da kontinuirano stvara vrijednost U okruZenju u

kojem djeluje.

Proces stvaranja vrijednosti prikazan je na Slici 15., a ilustrira kako su Sest glavnih kapitala i
poslovni model organizacije medusobno povezani. U srzi organizacije njezin je poslovni model
koji se kao ulazni materijal oslanja na razlicite kapitale 1 kroz svoje poslovne aktivnosti pretvara
ih u izlazne proizvode (proizvode, usluge). Djelatnosti organizacije i njezini ishodi dovode do
ishoda u smislu u¢inaka na sve oblike kapitala. Sposobnost poslovnog modela da se prilagodi
promjenama (na primjer, u dostupnosti, kvaliteti i pristupac¢nosti ulaznih resursa) mogu utjecati na
dugoro¢nu odrzivost organizacije (okvir 2.23). Konac¢no, postupak stvaranja vrijednosti nije
stati¢an; redovito pracenje svake komponente i njezine interakcije s ostalim komponentama te

fokus na izgled organizacije rezultira revidiranjem i usavrsavanjem svih komponenti (okvir 2.29).
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Slika 15. Proces stvaranja vrijednosti
& Z)

Izvor: www.integratedreporting.org

Integrirano izvjeSc¢ivanje Koristi organizaciji na razli¢ite nacine i fokusira se na sposobnost
organizacije da stvori vrijednost u kratkom, srednjoro¢nom i dugoro¢nom razdoblju. Neke od
prednosti integriranog izvjeséivanja ukljucuju sljedec¢e komponente:

— sveobuhvatnost

— veci fokus na stvaranju i o¢uvanju vrijednosti

— povecani fokus 1 svijest viSeg menadzmenta boljom artikulacijom strategije i poslovnog modela
organizacije te dosljednos¢u slanja poruka na trziste

—promijenio je fokus s gledanja korporativnog izvjeséivanja kao regulatornog tereta ili provodenja
uskladenosti na na¢in privlacenja dugoro¢nih investitora; interne prakti¢ne prednosti

— povezuje razlicite funkcije 1 poslovne jedinice integriraju¢i razmisljanje u cijeloj organizaciji

— poboljsava interne procese integracijom i1 uklanjanjem udvostru¢ivanja sadrzaja unutar 1 izmedu
izvjesca, kao 1 uklanjanjem i pojednostavljivanjem izvjes¢ivanja

— uklanja neucinkovitost i udvostru¢ivanje posla, $to su Ceste nuspojave pristupa ,,izvjes¢ivanja”
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— uklanja problem ,,vremenskih kasnjenja“ izmedu viSe izvjesca

— osigurava dosljednu provjeru sadrzaja izvje$c¢a na trzistu

— ucinkovitija komunikacija s dionicima, poput investitora, savjetnika za upravljanje i proxy
savjetnika (ako je poduzece na listi), kao i zaposlenici

—naglaSava svim dionicima u kojoj mjeri financijski pritisak investitora moze nametnuti nezeljene

posljedice ostalim dionicima.

3.3. Dodana vrijednost i u¢inkovitost — model za analizu
Dodana vrijednost predstavlja bogatstvo koje je poduzefe samo stvorilo, aktivnostima svih
zaposlenika. Za razliku od ukupnog prihoda koji ukljucuje i vrijednost rada drugih poduzeda,

dodana vrijednost ukljucuje jedino ono §to je stvoreno unutar poduzeéa (Gray, 1998).

Dodana vrijednost predstavlja razliku koja se dobije kad se od prihoda ostvarenog prodanim
proizvodima i uslugama oduzme iznos dobara i usluga kupljenih od drugih poduzeca, odnosno
subjekata. Izracun dodane vrijednosti pokazuje koliko je stvoreno i kako se ona raspodjeljuje na

sve dionike. U obliku jednadzbe to izgleda ovako (Riahi-Belkaoui, 1992):

UP-KR=NZ+NK +DE + DI +PO +ZD (1)

Gdje su:

UP = ukupni prihod

KR = kupljene robe i usluge
NZ = naknade zaposlenima
NK = naknade za kamate
DE = deprecijacija

DI = dividende

PO = porezi

ZD = zadrzana dobit
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Za razliku od profita, koji pokazuje stvoreno bogatstvo za samo jednu skupinu — vlasnike i
dioni¢are — dodana vrijednost je bogatstvo kreirano za sve dionike (Riahi-Belkaoui, 1999). Izracun
dodane vrijednosti ima $ire drustvene implikacije jer obuhvaca i zaposlenike, ali i ostale koji su

pridonijeli u njezinu stvaranju (Schaltegger i sur., 2006).

Prema tradicionalnom nac¢inu mjerenja performansi, fokus kompanija jos je uglavnom na stvaranju
vrijednosti za dionicare (Jensen, 2002). No, kako je navedeno, strategija koja je druStveno odrziva

mora stvoriti vrijednost ne samo za dionicare, nego i za ostale dionike, a osobito za zaposlene.

Strategija koja uzima u obzir samo interese dioniCara je strategija koja zadovoljava samo dio
drustva. Ideje koje se temelje na maksimiziranju profita, kao $to su neto operativni profit poslije
poreza ili ekonomska dodana vrijednost, u prvom planu imaju samo interese dionicara. Medutim,
socijalna dobrobit bi takoder trebala biti maksimizirana. Jasno je vidljivo da gospodarske Cinjenice
proteklih dvadeset godina, kojima dominira analiza vrijednosti za dionicare, nisu donijele
drustvene pogodnosti za sve §to je obecano. Visoka nezaposlenost, kao trenutac¢na karakteristika
svjetskoga gospodarstva, ne potvrduje da je primjena ,filozofije“ dominacije vrijednosti za

dionicCare ostvarila socijalno odrZive koristi.

Razlog, kao §to je uocio Puli¢ (2000; 2004; 2008), je da stvaranje vrijednosti nije ispravno mjereno.
Vrijednost se, sa stajalista socijalne odrzivosti, ne moze mjeriti samo preko EBITDA-¢ ili drugim
mjerama kao §to su EVA koja se temelji na NOPAT-u §to je inacica EBITDA-e (lazzolino i sur.,
2017). Ako se mjerenje stvaranja vrijednosti temelji samo na EBITDA-i, onda ne bi trebalo biti
iznenadenje Sto strategije koje se pojavljuju ne mogu biti drustveno odrzive. Razlog je oc¢igledan.

Stvaranje vrijednosti za dioniCara ne znaci stvaranje vrijednosti za sve dionike.

Zapravo, EBITDA mjeri vrijednost stvorenu za sve investitore kapitala (unutar kojih se nalaze i
dionicari), dok je vrijednost stvorena za sve dionike izrazena jedino kroz dodanu vrijednost. To je
temeljna kritika koju isti¢e Puli¢ (2000; 2004; 2008) kada je rije¢ o tradicionalnom mjerenju

vrijednosti.
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Prema Puli¢u, uz vrijednost stvorenu za investitore kapitala i za dionicare, potrebno je razmotriti
vrijednost stvorenu za zaposlenike, koja se mjeri placama 1 ostalim primanjima, kao i ulaganjima
u razvoj ljudskih resursa. Dodana vrijednost stoga je adekvatna mjera stvaranja vrijednosti s

gledista svih dionika.

S gledi$ta drustva u cjelini, stvorena vrijednost jednaka je:

DV =HK + EBITDA (2)
gdje su:
DV = dodana vrijednost
HK = humani kapital (klasi¢no re¢eno = troSak zaposlenika = place i naknade)

EBITDA = kamate/dividende + porezi + deprecijacija + amortizacija + zadrzana dobit

Potonja definicija isti¢e ¢injenicu da se u EBITDA-i, osim poreza, nalaze i naknade za razne
investitore kapitala (shvacene u fizickom smislu i u financijskom smislu) kao i naknada

dionicarima.

Potrebno je razjasnjenje kako bi se povezala gornja jednadzba (2) s temom upravljanja znanjem.
Znanje koje stvara vrijednost ugradeno je u HK (ljudi). ,,Ljudi su glavni nositelji znanja“ (Puli¢,
2008). Ako je ova konstatacija ispravna, onda se izdaci za ljudske resurse moraju promatrati kao
investicija, a ne kao troSak. Dakle, ,,dati tom resursu status koji zasluzuje a to znadi tretirati ga kao
ulaganje, a ne vise kao trosak, jedino je razumno rjeSenje*, odnosno ,,zaposlenici, koji se tretiraju

kao ulaganja, su pocCetak i kraj nove, na znanju temeljene ekonomije* (Puli¢, 2008).

Da bi se ljudski resursi tretirali kao resurs umjesto kao trosak potrebna je promjena menadzerskog
mentaliteta. U poslovnoj stvarnosti troskovi se zbog svoje prirode smanjuju, pa se i tradicionalna
mjerenja performansi temelje na logici ,,rezanja troskova“. Da bi se povecala EBITDA, potrebno
je smanjiti troSak ljudskih resursa. Ali, ako su ljudski resursi izvor stvaranja vrijednosti, njihovo
rezanje moze biti ,,kratkovidna“ strategija — ako se gleda dugoro¢no. Krilatica ,,8to nizi troskovi,
to veca dobit™ mozZe biti ispravna za troSkove sirovina i energije, ali ne i kada se odnosi na ljudske

resurse. Razlog je ocigledan: ljudski resursi stvaraju vrijednost.
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Zato temelj novoga mjernog sustava ¢ini dodana vrijednost. Time se s jedne strane vizualizira
poslovna sposobnost kompanije, a s druge se stvara most izmedu neopipljivih (nematerijalnih)
resursa i monetarne sfere. Prema logici moderne ekonomije, u kojoj se znanje ugraduje u proizvode
1 usluge, dodavanje vrijednosti najbolje odrazava rezultat poslovanja. Ukratko, dodana vrijednost
pokazuje mo¢ poduzeéa u stvaranju bogatstva. Naime, ni ukupni prihod ni profit, kao temeljni

indikatori industrijske ekonomije, ne pokazuju koliko je zapravo stvoreno vrijednosti.

Tablica 5. Prihod i dodana vrijednost

Rang prema uk. Prihodu Kompanija Prihod Dodana vrijednost
200 KONCAR - INZINJERING 234.523.170 31.190.413
1254 KONCAR - INSTITUT 55.325.411 31.601.272
134 KONCAR - ENERG. TRAMSF. 204,429,731 13.964.733
835 KONCAR - MONT. INZINJERING 58.418.0584 13.005.953

Izvor: Puli¢ 2008.

To najbolje ilustrira gornja tablica: na njoj se vide Cetiri poduzeca koja imaju (viSestruko) razlicite
prihode, ali sva stvaraju istu dodanu vrijednost. S druge strane, primjer u donjoj tablici pokazuje
kako navedena poduzeca kreiraju sli¢ne dodane vrijednosti, ali iskazuju potpuno razli¢ite profite
tako da se ponovno ne moze uspostaviti veza izmedu njihovih poslovnih rezultata sa stvaranjem

vrijednosti.

Tablica 6. Dodana vrijednost i operativni profit

Kompanija Dodana vrijednost . £M Operativni profit £M
SIMENS 24,200,950 2.423
DAIMLER 23.564,10 1.957
DEUTSCHE TELEKOM 23,296,320 5.281

lzvor: Puli¢ 2008.

Novi koncept koji se ovdje predstavlja nadopunjava postojece mjerne instrumente i donosi brojne
prednosti. Dodana vrijednost potpuno je objektivni pokazatelj uspjesnosti poslovanja jer su obje
kategorije na temelju kojih se formira, output i input, preuzete iz trzisnih odnosa. Za usporedbu,

profit je indikator koji proizlazi iz mnostva subjektivnih, internih transakcija i kalkulacija. Vrlo
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jednostavno se izraCunava na svim razinama: od procesa u kompaniji, u dijelovima kompanije, na
kompanijskoj razini, a moZe se izraCunavati na regionalnoj i nacionalnoj razini. Dakle, dodana
vrijednost univerzalna je veli¢ina koja povezuje ¢itavo gospodarstvo. Uz to, moze se izracunavati
prema potrebi, kao i dosadasnja poslovna izvjesc¢a: tjedno, mjesecno, kvartalno, godisnje. U

nastavku se donosi jedan takav primjer.

Tablica 7. Dodana vrijednost u avioprijevozu

Osoblje 2011-12 2010-11 2009-10 2008-09 2007-08 2006-07
Prihod po (S) 868,790 863931 728075 909817 906,801 819,232
zaposleniku
Dodana (S) 237472 310480 219678 294666 368382 368,831
vrijednost po
zaposleniku

Izvor: Singapore Airlines, godisSnje izvijeS¢e za godinu zavrsenu 31. ozujka 2012.

Primjer pokazuje koliko je dodana vrijednost kvalitetniji pokazatelj uspjesnosti poslovanja od
prihoda. U poslovnoj godini 2011./2012. i 2010./2011. ostvaren je gotovo isti prihod po
zaposlenom. Unato¢ istom prihodu, dodana vrijednost po zaposleniku je vrlo razlicita: u
2011./2012. pala je za gotovo cCetvrtinu u odnosu na ostvarenu u prethodnoj poslovnoj godini.
Sli¢no se dogodilo 2008./2009. u odnosu na prethodnu 2007./2008. godinu. Tada je pad iznosio
oko 20 %. 1z prikazanog proizlazi da prihod zapravo zavarava menadzment: prema prikazanim
prihodima po zaposleniku u navedenim godinama sugerira se prakti¢no ista poslovna uspjeSnost.

No dodana vrijednost pokazuje da se radilo o znac¢ajnim poremecajima u poslovanju.

Dakle, dodana vrijednost je mjera koja pokazuje koliko zaposleni i menadzment pridonose
stvaranju vrijednosti. KoriStenje dodane vrijednosti moZe biti vazan prvi korak prema motiviranju
zaposlenih da svojim doprinosom participiraju u povec¢avanju stvorenog bogatstva poduzeca. Veca
dodana vrijednost uz vece place zaposlenima osigurava i ve¢e dividende ulagacima — dionicarima,
veca davanja drzavi te ulaganje u bududi razvoj. Ta mjera sve sudionike u gospodarstvu ne
razdvaja kao Sto je to bilo u svim dosadasnjim ekonomskim sustavima, nego povezuje sa

zajednickim ciljem: stvoriti $to viSe vrijednosti.
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Nakon §to je precizno izraunat rezultat poslovanja, dodana vrijednost, izraCunavanje efikasnosti
koriStenih resursa — materijalnog i nematerijalnog — pitanje je jednostavne matematike.
Stavljanjem u odnos stvorene vrijednosti sa svakim od resursa koji su bili koriSteni u poslovnim

procesima dobiju se parametri efikasnosti za svakog od njih.

Izvjescivanje na osnovi dodane vrijednosti razlikuje se od konvencionalnog racunovodstva jer je
fokus na mjerenju stvorenog bogatstva, a dodana vrijednost tretira se kao distribucija/raspodjela
toga bogatstva (lazzolino i sur., 2017). Izvjes¢ivanje temeljeno na dodanoj vrijednosti je
jednostavan koncept jer se oslanja na iste podatke i mjerne tehnike koje koriste i zagovaraju
opc¢eprihvacéeni rac¢unovodstveni principi. Potrebno je samo shvatiti obvezu ,,drustvenog™ uc¢inka
racunovodstva radi opravdanja mjerenja i otkrivanja informacija o dodanoj vrijednosti u izvjeséu
s dodanom vrijednosti. Popularnost izvje$¢a na osnovi dodane vrijednosti sve vise raste kako u
praksi tako i u znanstvenim istrazivanjima (Riahi-Belkaoui, 1998). No sve je puno jasnije kada se

prikaze graficki.
Nakon §to je elaborirano evidentiranje stvaranja vrijednosti, treba se vratiti na uspjes$nost

poslovanja. Polazna tocka je dodana vrijednost kao izraz sposobnosti poduzeéa da stvara novu

vrijednost.
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Slika 16. Poslovno izvjes¢ivanje pomoc¢u dodane vrijednosti

materjjala uzluga

Kazpodjela
dodane
vrijednost

DRZAVA VLASNICT ZADRIANA
ZAPOSLENI I 4 E EAPITALA DOBIT
Place Porer Kamata Amortizacija
Nag:ade i tara Dividenda Cista dobit
Bonusi davanja
Edukacija
Trenitizi

Izvor: The Management Accountant (2008)

Ostvarena dodana vrijednost temelj je za utvrdivanje ucinkovitosti poslovanja (Dunn, 2005).
Gledano kroz racunovodstvenu prizmu dolazi se do unutarnje strukture dodane vrijednosti koja

pokazuje da se ona sastoji od:
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DV = HK + EBITDA )

Gdje je: DV = dodana vrijednost
HK = humani kapital ili naknade zaposlenima za stvorenu vrijednost
EBITDA = zarada prije kamata, poreza, deprecijacije i amortizacije®

Poslovna ucinkovitost izrazava se na sljede¢i nacin:

UHK =DV /HK ©)
Gdje je: UHK = ucinkovitost humanog kapitala

Ovaj odnos izmedu dodane vrijednosti i rada potrebnog da se ona stvori nije nov. Koristi se ve¢
dugo kao izraz u¢inkovitosti u poslovnom izvjes¢ivanju koje se temelji na stvaranju vrijednosti.
Na ovoj osnovi temeljena je i analiza u¢inkovitosti zra¢nih kompanija u Europi koja slijedi u petom

poglavlju.®

3 Budu¢i da je EBTIDA u poslovnom svijetu opéenito prihvaé¢ena kao mjera i da su izdaci za zaposlenike
(ukljuCujuéi sve ostale beneficije za njih) dio svakog izvjesca o dobiti i gubitku, nema prepreka da dodana vrijednost
bude prihvacena kao osnova na kojoj se kontinuirano povec¢ava produktivnost umnih zaposlenika.

# Takoder se koristi u konceptu VAIC. Taj je odnos sastavni dio izracuna uc¢inkovitosti intelektualnog kapitala,
jednadzba HCE = VA / HC. Predstavljen je prije to¢no dvadeset godina. Tijekom proteklog razdoblja napisano je
nekoliko stotina znanstvenih i stru¢nih analiza u kojima je koristen ovaj koncept.
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4. EKONOMIJA ZNANJA I PODUZECA U VLASNISTVU DRZAVE

Velika depresija, financijske krize i ratovi intenzivirali su drzavni intervencionizam u velikom
broju gospodarstava diljem svijeta tijekom prve polovice 20. stolje¢a. Poslijeratna obnova u Europi
i Japanu natjerala je niz vlada na direktnu intervenciju u gospodarstvu. To se ostvarivalo uglavnom
kroz nacionalizaciju i/ili osnivanjem drzavnih poduzeca u strateskim sektorima, mreznim
servisima i u segmentu bankarstva. Tako su poduze¢a u drzavnom vlasni§tvu do danas$njih dana
ostala vazan ¢imbenik nacionalnih, ali i medunarodnih gospodarskih djelovanja. Stovise,

globalizacijom se mnogim drzavnim poduze¢ima otvorio put na medunarodnim trzistima.

Drzavna poduzecéa sa znac¢ajnim udjelom sudjeluju u bruto domacem proizvodu, zaposlenosti i
trziSnoj kapitalizaciji gospodarstava (OECD, 2015). Poduzec¢a u drzavnom vlasnistvu uobicajena
Su U sektorima kao $to su komunalne usluge i infrastruktura, ali pojavljuju se 1 u visokotehnoloskim
podru¢jima kao $to su zrakoplovna industrija, brodogradnja, automobilska industrija i u sektorima
usko povezanim s vojno-industrijskim kompleksom. U mnogim su slu¢ajevima drzavna poduzeca
dominantni akteri ili ¢ak zauzimaju (prirodni) monopol u svojim podru¢jima. Medutim, mogu se
pojaviti i kao raznolike industrijske skupine Cije aktivnosti (ukljucujuéi istrazivanje, razvoj i
inovacije) u potpunosti ili djelomi¢no financira i kontrolira vlada (Svjetska banka, 2019). S
obzirom na njihovu vaznost u gospodarstvu, vlade imaju velika oc¢ekivanja od drzavnih poduzeca
da pojacaju autohtone tehnoloske sposobnosti i promifu inovacije, posebno vlade u

gospodarstvima u razvoju.

Zbog svojih u¢inaka na utjecaj razmjera i utjecaja na dobavljace i1 kupce, ove vlade smatraju
drzavna poduzeca klju¢nim igrac¢ima u nadogradnji industrije i regija. S obzirom na njihova
znaajna ulaganja u inovacije 1 istraZivanje i razvoj, u kombinaciji s njihovim znacajnim
potencijalom za stratesku inteligenciju 1 doseg globalnog trziSta, moguci doprinos drzavnih
poduzeca nadogradnji nacionalnih i regionalnih gospodarstava i industrijskih struktura smatra se
znacajnim (Meissner i sur., 2019). U skladu s tim, drzavna su poduzeca pod pritiskom da preuzmu
aktivnu ulogu u generiranju i provedbi inovacija. Zato se posljednjih godina sustavno pocelo baviti
ulogom drzave i drzavnih poduzeca u preuzimanju inovacijskih rizika (Mazzucato, 2013). Kineska

drzavna poduzeca privukla su najvise pozornosti u pogledu doprinosa inovacijama, industrijskoj
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diversifikaciji i rastu (Nolan i Xiaoqgiang, 1999). Porast je povecan i u drugim zemljama (Baliga i
Santalainen, 2006), uklju¢ujuci Brazil (npr. Meissner, 2019) i nekoliko europskih gospodarstava
(npr. Antonelli i sur., 2012).

4.1. Drzavna poduzeéa — definicija i zna¢enje za gospodarstvo

Za potrebe ovoga istrazivanja koristi se definicija koju je prihvatio OECD (Organisation for
Economic Co-operation and Development) i koja pod poduze¢ima u drZzavnom vlasnistvu
podrazumijeva sva poduzeca U kojima drzava ima znacajnu kontrolu kroz puno, veéinsko ili
znacajno manjinsko vlasnistvo. U ovu definiciju ukljucena su poduzeca u vlasnistvu sredi$nje ili

federalne vlade, kao i poduzeca u vlasnistvu regionalne i lokalne samouprave (OECD, 2015).

Poduzec¢a u drzavnom vlasniStvu postala su globalni igra¢i i predmet velikog zanimanja ne samo
u sferi gospodarstva nego i politike. Postoji rasireno misljenje da takva poduzeca djeluju razlicito
od privatnih poduzeéa na globalnom trzistu. No mnogi se iznenade kada se sretnu s podatkom da
je umnogim sektorima vise od jednog drzavnog poduzeéa medu deset najveéih na svijetu. Upravo
ova saznanja vazna su za formuliranje ispravnog pristupa takvim poduzec¢ima i njihovoj ulozi u

globalnoj ekonomiji.

Ipak, jos uvijek ima vrlo malo pouzdanih informacija o vaznosti poduzec¢a u drzavnom vlasniStvu
na danasnjem globalnom trziStu te o to¢noj prirodi prednosti koje mogu uzivati zbog svojeg
vlasnistva. Neki radovi i istrazivanja pokusavaju rasvijetliti ova pitanja (Blige, Egeland, Kowalski
i Sztajerowska, 2013).

Zanimljiv uvid u ovu problematiku dobije se kad se analizira 2000 najvecih svjetskih poduzeca,
takozvani Forbes Global 2000. Za identifikaciju poduzeca u drzavnom vlasnis§tvu medu tih 2000

globalnih poduzeca koriste se podaci o vlasnickoj strukturi:

* poduzeca su identificirana kao drzavna ako drzava posjeduje, izravno ili neizravno, vise od 50,01

% udjela na nacionalnoj ili subnacionalnoj razini
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» Koriste¢i taj kriterij moze se vidjeti da je vise od 10 % najvecih svjetskih poduzeca u drzavnom
vlasnistvu (204 poduzecéa od 2000)

» ona dolaze iz 37 razli¢itih zemalja i njihove zajednicke prodaje iznose 3,6 trilijuna $ u 2011.
godini.

O gospodarskoj snazi tih najvecih drzavnih poduzeca najbolje govore brojke prikazane na donjoj

slici.

Slika 17. BDP u Velikoj Britaniji, Francuskoj i Njemackoj u usporedbi s ukupnim prihodima
204 poduzeéa u drzavnom vlasnistvu medu top 2000 globalnih poduzeca u 2011. godini.

U Forbes Global
: : Njemacka 2000 ukljucena
Sjecieno Francuska 3600 milijardi $ drzavna poduzeéa

Kraljevstvo 2800 milijardi $ Joska
2400 milijardi $ ' 3600 milijardi $

Izvor: Biige, Egeland, Kowalski i Sztajerowska (2013)

Ostvareni BDP Velike Britanije i Francuske manji je od ukupnog prihoda 204 najveca drzavna
poduzeéa na svijetu, dok je BDP Njemacke otprilike izjednacden. lako su navedene brojke
impresivne, treba ih uzeti s dosta rezerve za Sto postoje dva razloga:

— navedeni podaci ne obuhvacaju drzavna poduzeca koja nisu prisutna na burzi, poput onih koji
pruzaju postanske ili komunalne usluge

— nisu obuhvaéena ni ona poduzeéa gdje drzava ima manje od 50 % vlasnistva, iako i u takvima

drzava moze imati znacajni utjecaj.

Znacenje drzavnih poduzea u gospodarstvima pojedinih zemalja najbolje pokazuje sljedeci

grafikon:
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Grafikon 6. Udjel drZzavnih poduzeca prema prihodu (u postocima)
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Izvor: Bige, Egeland, Kowalski i Sztajerowska (2013)

Kao sto se vidi, u Norveskoj i Brazilu polovicu prihoda generiraju upravo poduzeca u drzavnom
vlasniStvu. Najmanji postotak prihoda ostvaruje se od takvih poduze¢a u Njemackoj i Finskoj, a

najveci u Ujedinjenim Arapskim Emiratima i u Kini.

Percepcija drzavnog i privatnog vlasniStva i njihove uloge u gospodarstvu Cesto se mijenjala, a
drzavno se vlasni§tvo moZe pojaviti iz viSe razloga. Prema Toninelliju (2000), postoje Cetiri
skupine poduzeca u drzavnom vlasnistvu. Prva su skupina poduzeca koja se bave pruzanjem
infrastrukturnih usluga kao S§to su struja, voda, komunikacije i transport. Drugu skupinu
predstavljaju poduzeca koja se mogu smatrati baznim industrijama, odnosno industrijama koje
proizvode bazne proizvode kao $to su ugljen, nafta i Celik. Tre¢u skupinu ¢ine financijska
poduzecéa, odnosno poduzeca koja pruzaju financijske usluge kao §to su banke, osiguravajuca
drustva i razni fondovi socijalnih osiguranja. Cetvrtu skupinu &ine poduzeéa koja pruzaju odredene

drustvene usluge kao $to su npr. obrazovanje i zdravstvo (Crnkovi¢ i sur., 2012).

Drzavna poduzeca kao subjekti koji nastaju i kao rezultat politicke volje s jedne strane i

ekonomskih razloga s druge strane uvijek su igrala vaznu ulogu u politickom i ekonomskom Zivotu

80



raznih nacija, a u suvremenoj ekonomskoj teoriji zagovornici postojanja drzavnog vlasniStva
opravdavaju to kroz nekoliko argumenata. Uz politicke i ideoloske argumente za postojanje
drzavnih poduzeca vrlo su jaki i ekonomski argumenti. Tako Megginson (2005) navodi da

suvremena ekonomska teorija opravdava postojanje drzavnog vlasnistva kroz tri klju¢na razloga.

Prvi je razlog Cinjenica da se drzavno vlasniStvo smatra dobrim nac¢inom da se osigura ravnoteza
izmedu ekonomskih i op¢ih drustvenih ciljeva u drzavnim poduzecima i izbjegavanje orijentacije
drzavnih poduzeca na maksimiranje profita kao isklju¢ivog cilja. Drugi je razlog Cinjenica da se
drzavno vlasni$tvo smatra dobrim rjeSenjem kad dolazi do zakazivanja trzista, posebno u slu¢aju
reguliranja prirodnih monopola i internalizacije eksternalija. Treci je razlog ¢injenica da je drzavno
vlasnistvo opravdano u okolnostima u kojima se javlja asimetrija informacija izmedu principala
(drustvo u cjelini) i agenata (menadzeri poduzeca), odnosno kada se ne moze sklopiti i provoditi

kompletne i kvalitetne ugovore.

Medutim, postojanje drzavnih poduzeca dugi niz godina pokazuje da su ona u pravilu manje
ekonomski u¢inkovita u odnosu na poduzeca iste vrste, ali u privatnom vlasnistvu.! Do danas je
napisan velik fond mikroekonomske literature koja se bavi pitanjem zasto je vazno je li vlasniStvo
drzavno ili privatno, odnosno zbog ¢ega je uopce vlasnistvo vazno. Mnoge empirijske studije koje
usporeduju privatna i drzavna poduzeca koja proizvode sli¢na dobra ili vrlo bliske supstitute, uz
istu 1li slicnu tehnologiju, iste regulatorne okvire 1 financijske kapacitete, potvrduju da su privatna

poduzeca uc¢inkovitija u odnosu na drzavna.

4.2. Drzavno vlasniS§tvo prema privatnom
Posljednjih nekoliko desetlje¢a sve veéu pozornost istrazivaca izaziva proces privatizacije i to na
globalnoj razini. Prema Vickers i Yarrow (1988), tri su glavna ¢imbenika koji poti¢u namjeru za
proces privatizacije:

» financijski

! Brojne teorije tretiraju ovaj problem, a ovdje su navedena samo tri najvaznija i teorijski najaktualnija gledista:
teorija agencije (Agency theory), teorija vlasnic¢kih prava (Property rights theory) i teorija javnog izbora (Public
choice theory).
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* politicki

» ekonomski.

Gledajuc¢i kroz prizmu financija, privatizaciju se vidi kao dodatni izvor drzavnog financiranja —
pozitivni prihod za uravnotezenje javnih financija. Politicki razlozi, kao $to navode Arcas i
Bachiller (2008), odnose se na distribucijske ucinke na drusStvo, jer privatizacija omogucuje
povecanje broja dioni¢ara i pristup gradana na trziSte kapitala. Posljednji razlog za privatizaciju,
koji je u fokusu ovoga istrazivanja, je gospodarski i temelji se na o¢ekivanjima da privatizacija

dovodi do poboljSanja ucinkovitosti poslovanja dotadasnjih drzavnih poduzeca.

Medutim, da bi se analizirala poboljSanja u ucinkovitosti subjekata koji su prosli proces
privatizacije, treba uciniti nekoliko koraka unatrag i usporediti iste indikatore za poduzeca u
drzavnom vlasni$tvu (SOE) i poduzeca u privathom vlasnistvu (POE). Pitanje zasto je nesto $to se
radi u privatnom sektoru uspjesno, a nije u javnom i obratno, jedno je od najintrigantnijih kada se

radi o ovoj temi.

U nastavku se daje pregled stanja po tri osnovne teme koje pokrivaju glavna podrucja ovoga
istrazivanja: usporedba stanja drzavnog prema privatnom vlasnistvu i analiza literature o procesu

privatizacije.

Rasprava o ulozi drzave u ekonomiji i njezinoj prisutnosti u javnom vlasnistvu od velike je
vaznosti znanstvenicima, posebno ekonomistima. Megginson, Nash i Van Randenborgh (1994),
Bevan i Danbold (20024.) te Arcas i Bachiller (2008.) samo su neki od mnogih koji su svoje
istrazivanje usmjerili na pokusaj odgovora na ta pitanja te o drzavnoj intervenciji u gospodarstvu

I njezinim rezultatima.

a) Prednosti javnog vlasniStva
Literatura 0 podru¢ju mikroekonomije navise se bavi pitanjem vaznosti vlasnickih odnosa. Ovo
pitanje moze se postaviti i na sljedeé¢i nacin: intervenira li i na koji nacin vlada u proces donosenja
odluke poduzeca. Teorijsko stajaliste je da uz uvjete savrsene konkurencije, bez informacijskih
problema, vlasnistvo nije vazno, §to znaci da poduzeca trebaju djelovati isto bez obzira na

vlasni¢ku strukturu. S druge strane, savrSena konkurencija pretpostavlja da postoji
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kontradiktornost prisutnosti drzave na trzistu. Prema Krueger (1990), vlada treba poduzeti samo
one aktivnosti koje kompenziraju ,,trzi$ni neuspjeh®. Prema Sheshinski i Lopez (2003), trzisni
neuspjeh jedan je od argumenata koji opravdavaju vladinu intervenciju kao rjeSenje za
nepostojanje savrSene konkurencije. Mogucnost iskoriStavanja monopolske vlasti od privatnih
vlasnika stvara potrebu za javnim vlasniStvom. Slicno tome, Megginson 1 Netter (2001) tvrde da
teorijski argument za drzavnu intervenciju poé¢inje onda kada trzista nisu optimalna pa vlada mora
rijesiti taj nedostatak. Ovaj argument oduvijek se koristi za uvodenje javnog vlasnistva (Shleifer,

1998).

Gledajuci iz drustvene perspektive, drzava bi trebala intervenirati na onim trzi§tima koja su vazna
za dobrobit drustva, ali su nepovoljna ili nisu atraktivna za privatne poduzetnike. Ekonomisti
navode da jedino uz te uvjete javno vlasni§tvo moze imati konkurentsku prednost u pruzanju

usluga ili roba.

b) Nedostaci javnog vlasniStva
Da bi se razumjeli nedostaci drzavnog vlasniStva treba ih promatrati iz dionicke perspektive. No
definiranje dioni¢ara u drustvu u vlasniStvu drZzave uzrokuje poteskoce — to bi mogao biti svaki
porezni obveznik u zemlji. Politicka stranka koja predstavlja vec¢inu gradana i njihovih interesa
formira vladu. Time nastaje problem koji je dobro definirao De Alessi (1980) navodeci da je
kriti¢na razlika izmedu poduzeca u privatnom 1 javnom vlasniStvu to §to je vlasniStvo u potonjem
neprenosivo. Ova izjava moze Se tumaciti iz razlicitih aspekata, iako je najvaznije da neprenosivost
vlasnistva uzrokuje eliminaciju optimalizacije. Krueger (1990) podrzava ovu tvrdnju, isti¢uci da
u javnom vlasniStvu osobe mogu biti pod pritiskom da zaposljavaju politicki pogodne osobe, a ne

one najkompetentnije za obavljanje strucnih poslova.

Drugo, poduzeca u javnom vlasni§tvu suocavaju se s poteskocama u definiranju svojih ciljeva.
Dewenter i Malatesta (2001), Megginson i Netter (2001) komentiraju da dok dionicari kao cilj
privatnog poduzeca odreduju maksimalizaciju profita, poduzeca u drzavnom vlasnistvu stavljaju
drustvene i politicke ciljeve na prvo mjesto, zaboravljajuci pritom da bi glavni cilj poduzeca ipak
trebao biti optimalno stvaranje vrijednosti. Tian (2001) tvrdi da je cilj vlade da se pobolj$a ukupno

socijalno blagostanje, a ne korporativna profitabilnost.
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Nadalje, politi¢ari imaju svoje racionalne ciljeve, a to je uvecavanje politi¢ke baze. Prema Shleifer
1 Vishny (1998), politi¢ari ponekad, preko kontrole drzavnih poduze¢a namjerno pogoduju nacinu
poslovanja koji je obi¢no naustrb profitabilnosti OSTALIH poduzeca. Takoder, Arcas i Bachiller
(2008) napominju da uprave poduzeéa u vlasniStvu drzave imaju ciljeve biraca i vlade, dok u

poduzec¢ima u privatnom vlasniStvu menadzeri pred sobom imaju samo ciljeve dionicara.

c) Ekonomski razlozi za drzavno vlasnistvo i protiv drZavnog vlasnistva
Postoje mnogi argumenti za drzavno vlasni$tvo u nacionalnim gospodarstvima (npr. OECD, 2005;
MacCarthaigh, 2011). Na jednoj strani spektra postoje argumenti koji se odnose na razlicite
pozitivne ili negativne posljedice, prije svega u kontekstu prirodnih monopola. Drzavno vlasnistvo
ponekad se zagovara u sluc¢ajevima kada se smatra da je privatni kapital nedovoljni temelj i gdje
SOE moze biti pouzdaniji nacin generiranja prihoda drzave. Tu se kao argument navode primjeri
nekih drzava gdje SOE nisu nuZzno manje u¢inkoviti od privatnih poduzeca, te da drzava moze biti
jednako dobar kapitalist. Kona¢no, drzavno vlasnistvo je vrsta trzi$ne intervencije koja se koristi

u okviru nacionalne ekonomske politike (OECD, 2012).

Mnoge zemlje zadrzavaju drzavno vlasnisStvo, jer se smatra da su monopoli poZeljni ili prirodni.
Naime, odredene vrste pravnih 1 fizickih monopola mogu wuciniti drzavno vlasni§tvo
naju¢inkovitijim rjeSenjem. Primjeri tih prirodnth monopola su sektori koji zahtijevaju
isprepletenu mrezu za pruzanje roba i usluga (struja ili plin, Zeljeznica itd). U takvim okolnostima
drzavno vlasni§tvo moze donijeti rezultate koji su bliZze socijalnoj optimalnosti u odnosu na

neregulirano ili slabo regulirano, privatno vlasnistvo.

4.3. Modeli upravljanja

Organizacija ostvarivanja prava vlasnistva, odnosno vlasni¢ke funkcije u okviru drzavne uprave
razlicita je od jedne drzave do druge. Ona ovisi o raznim ¢imbenicima kao $to su tradicionalnost
organizacije upravljanja, znacaj drzavnog sektora u gospodarstvu kao i o regulaciji i upravljanju
drzavnom imovinom. Ipak, dominiraju tri glavne vrste organizacija: decentralizirani ili sektorski

model, dualni model i centralizirani model.
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Najtradicionalniji je decentralizirani model u kojem su drzavna poduzeca pod nadleznosti resornih
ministarstava. Dualni model je najrasprostranjeniji. Radi se o nadinu upravljanja kada se
odgovornost dijeli izmedu nadleznog ministarstva sektora i jo$ jednog entiteta, obi¢no ministarstva
financija. Kona¢no, centralizirani model, u kojemu je vlasnicka odgovornost centralizirana pod

jednom glavnom ,.kapom*, obi¢no je u obliku neke holding organizacije ili agencije.

Evolucija i reforma organizacije vlasni¢ke funkcije znacajno se odvija u posljednjih deset godina,
a mnoge zemlje i dalje poduzimaju reforme na ovom podru¢ju. Te reforme imaju tendenciju
postupnog napustanja decentraliziranog modela i kretanje prema centraliziranom modelu. No iako

je to glavni smjer kretanja, neke su zemlje razvile prili¢no stabilan dvojni model organizacije.

Slika 18. Tri modela upravljanja vlasni¢kom funkcijom

4
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Izvor: OECD Comparative Report on Corporate Governance of State-owned Enterprises (2005)
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Na Slici 18. prikazana su tri dominantna modela upravljanja drzavnom imovinom. U nastavku je
svaki od njih opisan detaljnije.

Decentralizirani ili sektorski model

Ova vrsta organizacije je najtradicionalnija. U ovom modelu SOE su pod nadleznosti podru¢nih
ili sektorskih ministarstava. To je bio prevladavaju¢i model u ve¢ini OECD zemalja prije prvog
vala reformi tijekom 1970-ih i kasnije. Ova decentralizirana ili sektorska organizacija bila je
ujedno i najéesc¢i model koji se koristio u biviim socijalisti¢kim zemljama, poput Ceske, Poljske i
Madarske, prije njihove tranzicije prema trziSnom gospodarstvu. Funkcija vlasniStva u ovakvom
modelu ostvaruje se i danas u nekim zemljama kao Sto Slovacka, Finska te u manjoj mjeri u
Njemackoj. U Finskoj devet razli¢itih ministarstava obnasa funkciju vlasnistva nad 50 drzavnih
poduzeca. U Velikoj Britaniji funkcija vlasni$tva povijesno je disperzirana medu velikim brojem

raznih odjela i ministarstava.

Glavne prednosti 1 opravdanje za takvu decentraliziranu organizaciju su stru¢nost i sposobnost za
provedbu aktivne ekonomske politike. No s pomakom posljednjih desetljeca od klasi¢ne
industrijske k drugim politikama te liberalizacijom trzista, prednosti takve organizacije postupno
su nestajale. Naglasak u upravljanju imovinom u drZzavnom vlasniS§tvu pomice se s vlasnistva na
dodanu vrijednost, a SOE se manje percipira kao instrumente ekonomske politike nego §to je to
nekad bilo.

Osim toga, glavni nedostaci ili opasnosti koje proizlaze iz takve organizacije su sve vece poteskoce
u jasnom razdvajanju funkcije vlasnistva od drugih drzavnih funkcija, posebno regulatorne uloge.
Postizanje takvoga jasnog razdvajanja bio je glavni razlog u evoluciji k vise centraliziranom

modelu upravljanja drzavnim poduzecima.

Dualni model

U mnogim drzavama dva ministarstva dijele odgovornost za poduzec¢a u drzavnom vlasnistvu. U
ovom slu¢aju dvojne odgovornosti oba sektorska ministarstva zajednicki su odgovorna za
ostvarivanje prava vlasnistva. Ovaj dualni model primjenjuje se Sire tek u zadnje vrijeme. Postoji

u brojnim zemljama OECD-a, ukljucuju¢i Greku, Italiju, Koreju, Meksiko, Novi Zeland i Tursku.
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Ovaj model razlikuje se od decentraliziranog. Umjesto da su razli¢ita ministarstva odgovorna
svako za svoje podrucje, ovdje se upravljanje drzavnim vlasniStvom svodi na dva ministarstva ili
institucije. U dvojnom modelu dijeljenje odgovornosti odnosi se na funkciju vlasnistva. Tu postoji
dvojna odgovornost u nekim specificnim aspektima, na primjer, kada oba ministarstva imaju pravo
imenovati predstavnike za upravni odbor. Ovi drzavni predstavnici moraju predstavljati barem 50
% c¢lanova odbora, a predsjednik odbora je iz ministarstva ili agencije. Zajednic¢ko upravljanje
obi¢no ¢ine ministarstvo financija (ili ministarstvo gospodarstva i financija) te drugi entitet, bilo
da je to ministarstvo ili holding. Tako se osigurava da drzavna poduzeca ostvaruju i gospodarske

1 financijske ciljeve drzave.

Centralizirani model

Centralizirani model novijeg je datuma. Odlikuje se jakom centralizacijom vlasni¢ke funkcije.
Prema ovom modelu, drzavna poduzeca stavljena su pod nadleZnost jedne institucije, ministarstva
ili agencije (holdinga). U vecini slucajeva to je ministarstvo financija (Danska, Nizozemska,
Spanjolska) ili ministarstvo industrije (Norveska i Svedska). Pod njihovom odgovorno$éu nalaze
se najvaznija poduzeta u drzavnom vlasniStvu. U Belgiji postoji posebno ministarstvo —
Ministarstvo drzavnih poduzec¢a. U nekoliko slucajeva osniva se agencija koja, manje ili vise

autonomno, upravlja poduze¢ima te o tome izvjestava Ministarstvo financija (Francuska).

U bivS§im tranzicijskim zemljama moguénost centraliziranog modela je vrlo prihvatljiva jer se
moze napraviti jasno razgranicenje s prosloséu kada su ministarstva bila odgovorna ne samo za
funkciju vlasniS$tva nego i za pravo upravljanja i strogi nadzor nad poduze¢ima u drZzavnom
vlasnistvu. Konacno, to je bio na¢in kako centralizirati privatizaciju. U Poljskoj je veéina poduzeca

u drzavnom vlasnistvu pod nadzorom Ministarstva za trezor.

Cilj reformi na ovom podrucju je prevladati odgovornost izmedu razli¢itih drzavnih organa i

funkcija, i uspostaviti jedinstvenu i konzistentnu politiku vlasnistva (OECD, 2005).

* Prvo, reforme traZe da se jasno razdvoje funkcije vlasnistva od drugih drzavnih funkcija, kao $to

su npr. ekonomske politika ili regulativa.
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* Drugo, centralizacija funkcije vlasnis§tva omogucuje veée jedinstvo i dosljednost u upravljanju
vlasni¢kom funkcijom.
» Trece, centralizacija je bila glavno uporiSte za razradu centraliziranog ili agregiranog

financijskog izvjes¢ivanja o subjektima u drzavnom vlasnistvu.

Na kraju, ali ne manje vazno, centralizacija funkcije vlasniStva omogucuje centraliziranu
kompetenciju u relevantnim pitanjima, kao sto su poslovne politike ili nominiranje ¢lanova uprave

poduzeca.

4.4. Djelovanje drzave kao vlasnika
Da bi se uskladilo ostvarivanje vlasni¢ke funkcije drzave, donesene su OECD smjernice za
korporativno upravljanje poduze¢ima u drzavnom vlasni$tvu. U nastavku se navode smjernice u

skracenom obliku:

» Osigurati djelotvoran pravni i regulatorni okvir. Pravni i regulatorni okvir za poduzeca u
drzavnom vlasnis$tvu treba osigurati jednake trzi$ne uvjete na kojima se pojavljuju drzavna i
privatna poduzeca kako bi se izbjegli trzi$ni poremecaji. Okvir treba graditi na OECD-ovim
Nacelima korporativnog upravljanja (OECD Principles of Corporate Governance) s kojima
mora biti u potpunosti kompatibilan

* Uloga drZave kao vlasnika. Drzava bi trebala djelovati kao informirani 1 aktivni vlasnik te
uspostaviti jasnu 1 konzistentnu politiku vlasniStva, ¢ime se osigurava da se upravljanje u
drzavnom vlasniStvu provodi na transparentan i odgovoran nacin, s potrebnim stupnjem

profesionalnosti i uéinkovitosti.
* Ravnopravan tretman dioni¢ara. Drzava u svojim drzavnim poduze¢ima treba priznati

prava svih dionicara i, u skladu s nacelima korporativnog upravljanja (OECD, 2015), osigurati

njihov ravnopravan tretman i jednak pristup korporativnim informacijama.
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* Odnosi s dionicima. Drzavno vlasniStvo treba u potpunosti prepoznati odgovornost u
drzavnim poduzeé¢ima prema nositeljima interesa i zahtjeva da se izvje$¢uje 0 odnosima sa

zainteresiranim stranama.

« Transparentnost i informiranje. SOE treba slijediti visoke standarde transparentnosti u

skladu s nacelima korporativnog upravljanja OECD-a.

* Odgovornosti nadzornih odbora i uprava u poduzeé¢ima u drzavnom vlasnistvu. Odbori
poduzeca u drzavnom vlasnistvu trebaju imati potrebne ovlasti, nadleznosti 1 objektivnost za
obavljanje svoje funkcije strate$kog usmjeravanja i pracenja djelovanja. Oni bi trebali djelovati

s integritetom i biti odgovorni za poduzete akcije.

Ove se odrednice u raznim drzavama implementiraju razli¢ito. U nastavku se donosi skraceni

pregled za ¢lanice Europske unije.

Belgija slovi kao drzava koja ima u potpunosti centraliziranu vlasnicku strukturu. Odgovornost za
poduzeca u drzavnom vlasnistvu uglavnom je pod Ministarstvom za drzavnu imovina, ali i neki

vladini vlasnicki udjeli nalaze se kod posebnih holding kompanija.

Republika Ceska je u sije¢nju 2006. godine raspustila Fond za nacionalnu imovinu, koji je bio
osnovan kao centralno tijelo za privatizaciju i drZzavno vlasni$tvo na pocetku prijelaznog razdoblja.
Ulogu fonda je u svim bitnim aktivnostima preuzelo Ministarstva financija. Ceski model drzavnog
vlasni$tva ostaje dualan, jer sektorska ministarstva imenuju direktore, a Ministarstvo financija

zaduzeno je za operativne performanse poduzeca u drzavnom vlasnistvu.

U Finskoj je 2007. pravnom reformom stvorena relativno centralizirana vlasni¢ka struktura
vlasniStva za drZavna poduze¢a. The Ownership Steering Department (OSD) sluzi kao vlasnic¢ka
agencija koja se administrativno nalazi u uredu premijera. OSD je odgovoran i Ministarstvu obrane
— koje je izabrano za tu ulogu radi nadzora djelovanja drzavnih poduzeca iz tog podrucja. Nakon
toga, 2008. godine osnovana je drzavna holding kompanija, pod nadzorom OSD-a, na koju je vlada

prenijela udjele u velikom broju drzavnih poduzeca.
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U Njemackoj je Ministarstvo financija razvilo, a 2009. godine dobilo odobrenje vlade za Kodeks
javnoga korporativnog upravljanja (Public Corporate Governance Code).2 Ovaj kodeks odnosi se
na poduzeéa u drzavnom vlasniStvu na federalnoj razini. Kodeks se odnosi na vecinu aspekata
drzavnog vlasnistva i SOE, ukljucujuéi i ulogu dionicara, regulira sastanke dionicara, odgovornost
nadzornih i upravnih odbora, naknade, transparentnost i financijsko izvjes¢ivanje. Kodeks
omogucuje lakSe snalazenje u teku¢em djelovanju poduzeé¢ima u drzavnom vlasnistvu i njihovim

vlasnicima.

U Grekoj je Ministarstvo financija osnovalo 2010. godine sredisnji registar u kojem su zavedena
sva poduzeca u kojima grcka drzava ima vlasnicke udjele. Posebni Sekretarijat za javna poduzeéa
i javne entitete odreden je kao operator registra, koji ima ulogu koordinatora prema drzavnim

poduzecima.

U Madarskoj se Zakonom od 2007. godine omogucuje reorganizaciju vlasnistva drzavne imovine
uspostavom Madarskoga drzavnog holdinga (Hungarian State Holding Company) i Nacionalnog
vije¢a za upravljanje imovinom (NAMC). Vije¢e ima sedam ¢lanova koje imenuje predsjednik
Vlade uz suglasnost predsjednika drzave. Madarski drzavni holding funkcionira kao izvr$no tijelo
NAMC-a. Na taj nacin ostvaruju se razni ciljevi i reforme, s naglaskom na dugoro¢no racionalno

upravljanje imovinom i uspjesno stvaranje vrijednosti.

Portugal je jedna od najaktivnijih drZzava kada je rije¢ o uvodenju zakona i smjernica za poduzeca
u drzavnom vlasni§tvu. Medu raznim mjerama 1 izmjenama uvedena su Nacela dobrog upravljanja
za poduzeca koja pripadaju sektoru poduzeéa u drzavnom vlasniStvu, utvrdena posebnom
rezolucijom (RCM br. 49/2007 od 28. ozujka 2008. godine). Prema nacelima te rezolucije, SOE
moraju imati model upravljanja koji osigurava ucinkovito odvajanje izvrSne uprave od nadzorne

uloge, njihova godisnja izvjeS¢a idu na reviziju koju rade nezavisni entiteti, a moraju imati iste

2 Kodeks upravljanja u javnom sektoru dostupan je (na njemackom jeziku) na web stranicama Ministarstva
financija:

http://www.bundesfinanzministerium.de/nn_39010/DE/Wirtschaft__und_
_Verwaltung/Bundesliegenschaften__und__Bundesbeteiligungen/Public_
_corporate__governance__Kodex/010709__ publGov__anl,templateld=ra

w,property=publicationFile.pdf
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standarde koji vrijede za poduzeca uvrstena na burzu. Takoder, moraju postivati kodeks s etickim

zahtjevima prema svojim zaposlenicima, kupcima, dobavlja¢ima i javnosti u cjelini.

Op¢a pravila o imovini sredidnje drzave u Spanjolskoj su uvedena Kraljevskom uredbom 2009.
godine. Opca pravila u osnovi su hibrid izmedu politike vlasniStva, usmjeravanja specifi¢nih
ciljeva poduzecéa i elemenata dobre prakse za provedbu u poduzeéima u drzavnom vlasnistvu.
Glavni motivi za promjenu ukljucuju (1) nastojanje da se poveca ucinkovitost poduzeca u
drzavnom vlasni$tvu i srodnih javnih tijela, (2) uspostavljanje transparentnih okvira za njihovo
djelovanje. Opca pravila slijede OECD-0ve Smjernice za korporativno upravljanje poduze¢ima u
drzavnom vlasniStvu (navedene na pocetku ovoga dijela) te su Opéim pravilima detaljnije

razradene za uspjesniju primjenu u praksi.

Velika Britanija, u nedostatku vece zakonske regulative u podrucju SOE, je ipak uvidjela da
funkciju vlasnistva treba vise koordinirati. To je proizaslo kao rezultat rastu¢eg broja poduzeca u
drzavnom vlasni$tvu koja nadziru izravno dionicari, a na temelju sporazuma o razumijevanju s
ministarstvima. Znacajna promjena u arhitekturi vlasnistva dogodila se tijekom financijske krize
2008. godine kada je Vlada Velike Britanije uspostavila specijaliziranu ustanovu, UK Financial

Investment pod kontrolom trezora, koja nadgleda sektor SOE.

4.5. Drzavna poduzeca i ekonomija temeljena na znanju

Drzave i vlade kljuéni su akteri u inovacijskom procesu i ¢esto su ukljuéeni u prihvacanje novih
tehnologija i procesa (OECD, 2015). Postoje mnogobrojni primjeri koji pokazuju da se znacajne
inovacije mogu dogoditi i u javnom sektoru (Sahni i sur., 2013), Sto sugerira da je javni sektor

vazan izvor inovacija i novih rjeSenja.

lako ima dosta radova koji se bave ulogom vlade u inovacijskim procesima, to nije slucaj s ulogom
koju u njima imaju drzavna poduzeca. | istrazivanja povezanosti drzavnih poduzeca i inovacija su
oskudna. Na vise mikrorazina znanstvenici su istrazivali specificna pitanja poput transfera znanja
i aktivnosti drzavnih poduzeéa na tom podruc¢ju (Molas-Galart i Tang, 2006; Munari i Santoni,

2010; Musacchio i Staykov, 2011). Najnovija literatura sugerira da je uloga drzavnih poduzecéa
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mnogo relevantnija nego $to se prije procjenjivalo. Prema ovom stajaliStu, drzavna poduzeca
snazni su mehanizmi upravljanja znanjem (Antonelli i sur., 2014). Pretpostavka je da transfer
znanja nije uvijek isti te da moraju postojati uvjeti kako bi se iskoristio njihov puni potencijal.
Tocnije, ucinci prelijevanja znanja ovise o karakteristikama izvora, korisnikovoj perspektivi i

kontekstu u kojem dolazi do prelijevanja znanja (Antonelli i sur., 2014).

U drugom valu talijanske industrijalizacije u drugoj polovici 20. stolje¢a drzavna poduzeca bila su
izvrsni izvori prijenosa znanja, zapravo su imala srediSnju ulogu u generiranju i Sirenju novog
znanja. Nekoliko ¢imbenika objasnjava ukupan doprinos drzavnih poduzeéa u proizvodnji i Sirenju

novih znanja (Benassi i Landoni, 2017).

Najprije, ta poduzeca karakterizira institucionalna kombinacija vlasni¢kih prava (dionice pod
nadzorom IRI-ja, javnog holdinga, kojima se trguje na burzi), gdje se javnim vlasnistvom upravlja
na isti nacin kao i onima u privatnom vlasnistvu. Drugo, drzavnim poduze¢ima dana je visoka
autonomija upravljanja te su poticani dugoro¢ni istrazivacki i razvojni projekti. Treée, narocito
vazno, u Italiji su drzavna poduzeéa djelovala kao otvoreni sustav za istrazivanje i razvoj,
provodedi interna istrazivanja narucena izvana i narucujucéi projekte izvedene izvan poduzeca.
Djelovala su kao okruzenje u kojem su provodena znanstvena istrazivanja kroz brojne projekte
kojima su nastala nova tehnoloska znanja, Cesto i zajedni¢kim ulaganjima sa stranim
multinacionalnim kompanijama. U talijanskom slu¢aju drzavna poduzeéa bila su mocan
instrument inovacijske politike, ne samo zato §to su Cinila velik udio ulaganja u istraZivanje i

razvoj, ve¢ zato $to su oni bili kljuéni u transferu i Sirenju novih znanja u industrijski sustav.

Drugi znanstvenici isticu ulogu drzavnih poduzeca kao instrumenata inovacijske politike,
sugerirajuci da bi analiza na razini poduzeca trebala biti poprac¢ena perspektivom upravljanja na
makrorazini. Tonurist i Karo (2016) tvrde da drzavna poduzecéa pruzaju institucionalno okruzenje
u kojem se ispreplecu privatni poticaji i ponaSanje pri preuzimanju rizika s jedne strane i javni
poticaji 1 dugoro¢na orijentacija s druge strane. Njihova priroda i sposobnost kombiniranja u
jedinstvenu organizaciju javne i privatne uloge ucinila je drzavna poduzeca prikladnima ne samo
za proizvodnju i Sirenje novih znanja, ve¢ i za koordinaciju i usmjeravanje ostalih aktera potrebnih

za njegovanje nacionalnoga inovacijskog sustava. Na taj su na¢in drzavna poduzeca zamisljena i
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kao neovisni inovatori, koji se bave dugoro¢nim inovacijskim strategijama na odredenim

podrucjima.

Ova isprepletenost ima klju¢nu ulogu za razvoj nacionalnoga inovacijskog sustava. Medutim, treba
je istraziti i detaljno ispitati jer zahtijeva procjenu nekoliko ¢imbenika. Prvo, mehanizmi
koordinacije uspostavljeni izmedu drzavnih agencija mogu imati relevantan utjecaj na inovacijske
procese (Colli, Mariotti i Piscitello, 2014). U¢inkoviti mehanizmi koordinacije mogu olaksati
prijenos informacija od poduzeca K nositeljima politika. Oni takoder mogu donijeti brze,
prikladnije odluke na obje razine. Drugo, uskladivanje nekoliko aktera — upravitelja drzavnih
poduzeca, institucionalnih odbora i vlade — presudno je jer se ta koordinacija odvija zahvaljujuéi

zajednickoj viziji i zajedni¢kim vrijednostima.

Uloga koju drzavna poduzeca ima u inovacijskim procesima ovisi 0 dvjema medusobno ovisnim
varijablama: odlukama donesenim na razini poduzeca i politickim smjernicama koje na sredi$njoj
razini postavlja dominantna koalicija. AKo je ta sprega stabilna tijekom odgovarajuc¢eg vremena a
su akteri uskladeni, drzavna poduze¢a mogu biti uspje$na u promicanju i odrzavanju inovacijskih
procesa zahvaljujuc¢i svojoj kombinatornoj sposobnosti. Kombinacijska sposobnost rezultat je

dviju razli¢itih i isprepletenih aktivnosti.

Prva aktivnost je stjecanje znanja. Stjecanje znanja u osnovi je proces pretraZivanja, provjere i
prepoznavanja postojecih dijelova znanja, kako iz internih izvora, bilo preSutnih bilo formalnih,
tako i vanjskih znanja interakcijom s korisnicima i vlasnicima (Cassiman i Veugelers, 2006;
Metcalfe, 2007; Arthur, 2009). Do stjecanja znanja u slu¢aju drzavnih poduzecéa doslo je u velikoj
mjeri iz unutarnjih i vanjskih izvora, kao u sluc¢aju IRI-ja (Antonelli i sur., 2014). Menadzeri
operativnih poduzeca IRI-ja uzivali su visok stupanj autonomije. Autonomija i menadzerske
vjestine omogucile su Siroku potragu za novim znanjima iz unutarnjih i vanjskih izvora. Te su
znacajke podrzavale razmjenu kodificiranog i preSutnog znanja iz tehnoloskih domena koje su bile
prili¢no udaljene jedna od druge. Takav razmjena zahtijeva apsorpcijske sposobnosti i sposobnosti

ucenja izmedu drzavnih poduzeca i privatnih poduzec¢a (Nooteboom, 2000; Gilsing i sur., 2008).
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Druga aktivnost je rekombinacija znanja koja se provodi kada drzavno poduzece ima pristup
unutarnjim i vanjskim izvorima znanja drugih organizacija i kada s njima moze kontinuirano
komunicirati. Ova rekombinacija ovisi o kvaliteti i raznolikosti izvora znanja (Graf i Kriiger, 2011,
Arikan i Knoben, 2014). Stjecanje i rekombinacija znanja moguca je u mjeri u kojoj organizacije
imaju pravo istrazivati nepoznate i moguée nepoznate domene. Istodobno, odobrenje za
istrazivanje ne zna¢i nuzno mogucnost otkrivanja novoga vrijednog znanja i izvlacenja vrijednosti

iz njega.

Radi boljeg razumijevanja do sada iznesenog, u nastavku se navode primjeri dvaju drzavnih
poduzeca koja su uspjela istraziti i otkriti nova znanja, a posluzit ¢e i kao ,,prica o uspjehu drzavnih

poduzeca kao inovacijskih poduzetnika™ (Tonurist i Karo, 2016).

STMicroelectronics (ili ST) danas je francusko-talijanska multinacionalna kompanija sa sjedistem
u Zenevi i vodeca je europska kompanija u industriji poluvodi¢a. S prihodom od 6,2 milijarde eura
u 2015. godini STMicroelectronics je Sesti proizvodac¢ poluvodi¢a u svijetu. Zaposljava oko 44
000 ljudi, od Cega oko 11 500 u 16 centara za istrazivanje i razvoj Sirom svijeta, od Milana 1
Catanije u Italiji, do Grenobla i Rousseta u Francuskoj i drugim gradovima Sirom svijeta,
ukljuéujuci Singapur (korporativno web mjesto STMicroelectronics). Vlasnik je vise od 16 000

patenata (Cinici, 2013).

STMicroelectronics nastao je 1987. godine spajanjem francuske Thomsonove poluvodic¢ke grane
i talijanskog SGS-a (Societa Italiana Semiconduttori). Odluka o spajanju rezultirala je
komercijalnim uspjehom i bila je jedna od najznacajnijih u industriji u Europi (Coriat i Lucchini,
1995). Najzanimljivije je $to je kompanija jos uvijek u velikom drzavnom vlasnistvu. Kompanija
je vodeci globalni dobavlja¢ analognih sklopova za telekomunikacije i druga je po veli¢ini za
SRAM memorije od 1992. U vrijeme spajanja glavni dioni¢ari kompanije bile su francuska i
talijanska vlada s po 45 %. Kljuéni sudionici u vlasnickoj strukturi bili su France Telecomm i
Thomson na francuskoj, a IRI na talijanskoj strani. Djelomi¢no je postala javna 1994. godine,
pocetnom javnom ponudom na Pariskoj i Njujorskoj burzi, a zatim 1998. u Milanu. Kapitalna
injekcija bila je korisna za akvizicije, ukljucujuci poluvodicke podjele Nortela u Kanadi, Alcatela

u Francuskoj i Genesis Microchipa u SAD-u. U meduvremenu je izvorni naziv SGS-Thomson
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promijenjen u STMicroelectronics 1997. godine. ST je 2002. sklopio savez s poduze¢em Motorola,
Philips i Taiwan Semiconductor Manufacturing Company. Godine 2007. stvoreno je zajednic¢ko
ulaganje s Intelom u memorijskim aplikacijama. U to je vrijeme ST bio prvi proizvoda¢ u Europi
i Sesti u svijetu. Danas je oko 27,5 % njegovih dionica jednako pod nadzorom francuskih i
talijanskih javnih tijela, tj. Cassa Depositi e Prestitija i Bpifrance Bangue Publique

d'Investissementa (STMicroelectronics, 2016, 73).

Prije nastajanja drzavne kompanije STMicroelectronics postojala je SGS Microelettronica, koja je
takoder rezultat spajanja. SGS, koje je izvorno osnovao Adriano Olivetti 1957. godine, i
proizvodac vakuumskih cijevi ATES (Aquila Tubi e Semiconduttori), drzavno poduzece, spojeno
je 1972. godine. Druga kompanija, Thomson Semiconducteurs, nastala je 1982. godine i nastala je
kao kombinacija Thomsona u drzavnom vlasni$tvu i pregrs§t malih elektronic¢kih poduzeca, a
nekoliko godina kasnije doslo je do integracije proizvodaca strujnih krugova Mostek (SAD). SGS-
Thomson formiran je kako bi prevladao ograni¢enja malih trziSta u Francuskoj i Italiji 1
suprotstavio se snazi americkih, tj. Intela i Motorole, i japanskih, tj. NEC-a, proizvodaca

poluvodica.

Ta dva nekad zasebna poduzeca sada su bila kombinacija koja pokriva razna tehnoloska podrucja
— od telekomunikacija do elektronike. Spajanje je dodatno prosirilo tehnolo§ke moguénosti
poduzeca i preslo drzavne granice. Izazov je bio u kontroli postojecih resursa i sposobnosti te
akumulaciji novog znanja (Cabanes i sur., 2016). Medutim, zadrzavanje kontrole nad unutarnjim
znanjem nije dovoljno za odrzavanje inovacija. Velika se poduzeca Cesto Sire te Sire vlastitu
imovinu i kapacitete u potrazi za komplementarnim resursima za postizanje punih inovativnih
kapaciteta (Teece, 1977; Christensen, 2011). STMicroelectronics bio je uspjeSsan u primjeni
,Sveobuhvatne strategije unaprijed” koja uklju¢uje kombinacije, saveze i akvizicije na nacin
otvorenih inovacija; na primjer, povezao se s Apogee Electronicsom — ameri¢kim liderom u
tehnologiji pojacala — kako bi stvorio partnerstvo s ciljem ,,interaktivnog i razvijaju¢eg procesa
ucenja koji se temelji na uzajamnom priznavanju mogucénosti za inovativne sinergije izmedu dviju
strana® (Christensen, 2011). Empirijska analiza 52 R&D projekta provedena u podruznici ST-a
tijekom 1998. — 2003. pokazala je velik broj sporazuma o suradnji sa sveucilistima (19),

istrazivackim centrima (11) ili poduze¢ima (22). Ugovaranje pojedina¢nih projekata mnogo je
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vecée sa sveuciliStima (21) nego s drugim poduze¢ima (4). Istrazivackim centrima ostavljena je
ponuda posebnih usluga (Cassiman, Di Guardo i Valentini, 2009). Konkurentska prednost ST-a je
u otkrivanju, pristupu, mobilizaciji i iskoriStavanju znanja iz globalne mreze lokaliziranih izvora

(Doz, Santos i Williamson, 2001).

Kontrola razli¢itih izvora raznolikost znanja, tj. savezi, strateSki je vazna. U tom je pogledu
upravljanje bilo presudno. Ilustrativno je iskustvo Pasqualea Pistorija kao izvrsnog direktora ST-
a izmedu 1987.12005. godine. Vodio je ST gledaju¢i i interese drzavnog vlasnistva i cjelokupnih
dionika, na primjer, jednom od prvih poduze¢a koja su ozbiljno ulozila u odrzivost. Medutim,
njegov je glavni doprinos bio u organizaciji svjetskog poduzec¢a. Uspio je upravljati unutarnjom
mrezom geografski dislociranih ,,mikro* jedinica, svaka s posebnom kulturom, posveéena

ciljevima u skladu s cjelokupnom korporacijskom vizijom.

Slucaj STMicroelectronicsa donosi nova pitanja upravljanja inovacijama. Znanstvenici su ispitali
inovativni proces u slu¢aju ST-a kako bi prikazali ravnotezu suradnickih i konkurentskih snaga u
istrazivacko-razvojnim projektima na temelju atributa znanja, strukture upravljanja i odabir
partnera (Cassiman i sur., 2009). ST pokazuje organizacijsku evoluciju za bavljenje novim i
postoje¢im znanjem, unutarnju i vanjsku stru¢nost i nove instrumente za organiziranje i
koordinaciju izvora znanja i relativnih procesa ucenja (Bigliardi, Galati i Petroni, 2011). Poduzece
je kombiniralo strategiju specijalizacije s organizacijskim promjenama, ,,s ciljem iskori$tavanja
najsuvremenijih iskustava o sadasnjim izvorima i kriterijima inovacija i konkurentnosti* (Coriat i
Lucchini, 1995, 151).

Klju€ uspjeha ST-a je organizacija znanja za integraciju kompetencija 1 uloga ¢vorista suradnji,
suradnje i partnerstva u industriji. Zapravo, organiziranje integracije kompetencija nadilazi
odredena podruc¢ja tehnoloskog znanja; umjesto toga ukljucuje provjeru i stjecanje znanja (Kogut
i Zander, 1992). STMicroelectronics svoju je strategiju orijentirao na jaku vanjsku mrezu. Unutar
ove mreze, ST ima ulogu sistemskog integratora, inovacijskog arhitekta i koordinatora znanja
raspodijeljenih i vertikalno dezintegriranin kompetencija (Christiensen, 2006). Tada je
STMicroelectronics izgradio strategiju saveza za udruZivanje i kombiniranje komplementarnih

tehnologija. Strateski savezi omogucavali su prevladavanje industrijskih granica. Otprilike
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polovica prodaje poduzeca ST-a dolazi iz partnerstva s 12 aktera u Cetiri kljuéne industrije:
automobilskoj industriji, racunalnom hardveru, elektronickoj robi i telekomunikacijama (Steve,

2004).

ST-ova mreza suradnje nadilazi industrijska partnerstva. Primjerice, u Italiji je potpisa0 sporazume
sa Sveucilistem u Cataniji i Skolom za napredne studije Sant’Anna u Pizi, u Cataniji je cilj
partnerstva s lokalnim sveucili§tem bio educirati osoblje za svoj pogon na Siciliji. Partnerstvo sa
Sant’Annom razmatra uobiCajena istrazivanja u biorobotici, pametnim sustavima i

mikroelektronici.

Slika 19. Model nastanka zajedni¢ke drZavne kompanije — primjer prvi

ATES
Talijansko dri poduz.
f' SGS Microelecttronica
=
[ . J Talijansko drz poduz

Talijansko drz poduz
'\."_r

STMicroelectronics

Francusko-talijansko drz poduz

£

Mala eleltronichka drstva

Francuska privama poduzeda

Thomson Semiconducteur

Wl W

Thomson ' Francusko drz poduz

Francusko drZ poduz.

Mostek

Izvor: Benassi i Landoni (2017)

Druga kompanija, Thales Alenia Space, osnovana je 2005. godine kao zajednicko ulaganje
francuskoga telekomunikacijskog poduzec¢a Alcatel-Lucent i talijanskoga zrakoplovnog i
elektronickog poduzeca Leonardo (ranije Finmeccanica). 1zvorno ime kompanije bilo je Alcatel

Alenia Space prije rebrendiranja 2006. godine. Zajedni¢ko ulaganje nije jednako; Thales raspolaze
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sa 67 % udjela, a Leonardo ima preostalih 33 %. Oba poduzeca su drzavna: Francuska vlada je
prvi dioni¢ar Thalesa s oko 25 % ukupnih dionica; sli¢ni udjel ima i talijansko Ministarstvo

gospodarstva koje drzi oko 30 % Leonarda.

Theles Alenia Space djeluje u nekoliko poslovnih podru¢ja. Medu svjetskim je liderima u
dizajniranju i proizvodnji satelita i korisnih uredaja za telekomunikacije i navigaciju, a svjetski je
lider i u radarskim visinomjerima. Sudjeluje u znanstvenom istrazivanju svemira i proizvodi
orbitalnu infrastrukturu i svemirski transport. Thales Alenia Space jedan je od glavnih dobavljaca
Medunarodne svemirske stanice (ISS). U 2016. godini ostvaruje prihode od 2,4 milijarde eura i

ima oko 8 000 zaposlenih (web stranica Thalesa).

Danasnje poduzece kombinacija je tehnologija naslijedenih od prijasnjih poduzeéa uglavnom
povezanih sa svemirom. Na pocetku nije postojalo jasno razumijevanje svemirskih tehnologija kao
konacnog cilja. Napor se viSe usmjerio na kontinuirani pokusaj da se odrzi korak — radi se o drugoj
polovici 20. stoljeca — s ,,utrkom* velesila. Francuska tradicionalno gura drzavna poduzeca da
zaStite neovisnost nacije od stranih tehnologija, ¢ak i po cijenu neucinkovitog tehnonacionalizma.
Takav fetiSizam prema nacionalnim tehnoloSkim kapacitetima objaSnjava polozaj Francuske u
naprednim tehnologijama poput nuklearne energije, ali jo§ viSe neproduktivnih napora u
industrijama poput informacijskih tehnologija (Nohara i Verdier, 2001). Suprotno tome, talijanska
su poduzeca mogla sudjelovati u mnogim inovativnim industrijama, od nuklearne energije do

informatike.

Poduzece je ve¢ pri osnivanju imalo veliko iskustvo u nekoliko poslovnih podrucja, od elektronike
do aeronautike, koje su se pokazale kljuénima za dizajn, montazu i rad integriranoga svemirskog
sustava (Tornincasa i sur., 2008). S francuske strane Alcatel je spojio svemirske aktivnosti
mati¢nog poduzeca Alcatel — svjetskog lidera u telekomunikacijama i mreznoj opremi osnovane
1876. — sa satelitskim poslovanjem zrakoplovnog poduzeca Aérospatiale 1998. Tada je Alcatel
Space postigao sporazum s Thompson-CSF-om, elektroni¢kim poduzeéem prethodnikom Thales
grupe. | Aérosaptiale i Thomson-CSF bili su drzavna poduzeéa. Samo nekoliko godina kasnije,
2001. godine, Alcatel je kupio udio Thalesa za 795 milijuna eura (Thales, 2016, 177). Thales je

pratio djelomi¢nu privatizaciju Thomsona 1998. godine i1 danas djeluje uglavnom u podrucju
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zrakoplovstva, obrane i elektronike. Svjetski je lider u tehnologiji putujuéih valovitih cijevi,

temeljnih za telekomunikacijske satelite.

Na talijanskoj je strani Finmeccanica — nedavno preimenovana u Leonardo — bila holding poduzece
za mehanicku industriju drzavne IRI grupe. Finmeccanica djeluje u nekoliko industrija od 1948.
godine, ukljucujuéi automobilsku kroz Alfa Romeo; energija, prijevoz i inzenjering kroz Ansaldo;
I zrakoplovstvo kroz Aerospazio. Finmeccanica je svoje poslovanje oko zrakoplovstva i obrane
organizirala 1980-ih prodajom Alfe Romea i akvizicijom elektronicke kompanije Selenia, koja je
u vlasnistvu IRI-ja. Finmeccanica je 1990. godine spojila svemirsku podruznicu Selenije u
Aeritaliji, koja je kasnije postala Alenia. Spajanjem je objedinjen Sirok spektar tehnoloskih
moguénosti. Zapravo je Aeritalia bila nastavak IRI-jeva zrakoplovnog poslovanja Aerfera
integriranog 1969. godine s privatnim Fiat-Aviazioneom, poduzeé¢em stvorenim za konsolidaciju

nacionalnih kapaciteta u industriji.

Slika 20. Model nastanka zajedni¢ke drZavne kompanija — primjer drugi
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Izvor: Benassi i Landoni (2017)
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S druge strane, Selenia je nastala u Napulju 1961. godine kao partnerstvo talijanskog Edisona i
Finmeccanice s americkim poduze¢em Raytheonom. Selenia se temeljila na kompetencijama u
proizvodnji radara i operateru tri mala poduzeéa koje je IRI objedinio kao dio Finmeccanica, koji
su potom svoje sposobnosti pripisali partnerstvu (Zamagni, 2009). Postala je uz Aeritaliju glavnim
izvodaCem talijanskoga svemirskog programa i medu prvima u Europskoj svemirskoj agenciji
(Landoni, 2016). Posljedice su dvije. Prvo, Selenia je zapocela svoje svemirske aktivnosti 1982.
godine formiranjem Selenia Spazio, drugo, IRI je organizirao daljnju konsolidaciju industrije, ovaj
put ciljaju¢i upravo na svemirske tehnologije, spajanjem Aeritalije 1 Selenije 1990. Poduzece
Alenia Spazio djelovalo je na podru¢ju satelitske proizvodnje i operacija te u proizvodnji
svemirske infrastrukture i bilo je aktivni partner u mnogim medunarodnim partnerstvima,

ukljucujué¢i Medunarodnu svemirsku postaju.

Kao $to se iz ovih dvaju primjera vidi, drzavna poduzeca i dalje predstavljaju kljuénu komponentu
suvremenih gospodarstava. To se poklapa i sa sve Sirim pristupom a i sve vece popularnosti
,poduzetnicke drzave® koji naglasava srediSnju ulogu vlada i javnih politika u odrzavanju i
provedbi inovacijskih procesa (Mazzucato i sur., 2013). Prema ovom pristupu, vlade i javne
politike snose najveci dio rizika i ulazu u dugoro¢na temeljna istrazivanja ¢iji su rezultati zatim
dostupni privatnim poduzeé¢ima. Bez takvih napora javnih institucija mnoga privatna poduzeca ne
bi bila u stanju proizvoditi nove revolucionarne proizvode. Primjer iPhone najbolje pokazuje

koliko su javna istrazivanja zasluzna za uspjeh privatnih poduzeca.

Navedeni primjeri pokazuju da se drzava moze ponasati kao poduzetnik kada se pravilno postave
rutine i organizacijske prakse klju¢ne za stvaranje novih znanja i inovacije. Drzavna poduzeca ne
samo da Cine velik udio ulaganja u istrazivanje i razvoj, ve¢ istrazivaci koji rade u okviru nje
predstavljaju znacajan udio ljudskog kapitala usmjerenog inovacijama. S druge strane drzavna
poduze¢a su mnogo pridonijela dugoro¢nim istrazivanjima 1 komercijalno orijentiranim
istrazivanjima. Dva navedena primjera svjedo¢e o kompleksnim vanjskim uvjetima koje su
ispunila drzavna poduzeca. Zato postoje dobri argumenti za zakljucak da bi ,,Cisti u¢inak drzavnog

vlasnistva na inovacije trebao biti pozitivan“ (Belloc, 2014, str. 834).
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Konaéno, pokazano je da drzavna poduze¢a mogu imati superiorne sposobnosti u razmjeni znanja
putem medukompanijskih odnosa. Tu se ne radi samo o zajedni¢kom vlasni$tvu nad nekoliko
kompanija nego i 0 visim razinama upravljatke autonomije u usporedbi s ve¢inom privatnih
poduzeca. Pretpostavka je dobro uskladivanje menadzera i donositelja politickih ekonomskih
odluka. Navedeno znaci da za uspjesno poslovanje nije vazna struktura vlasnistva nego razina

znanja kojim se poduzece Koristi.

4.6. Drzavna poduzeéa u Republici Hrvatskoj — stanje i perspektiva
Prema nekim procjenama, hrvatske vlasti imaju 100-postotne ili ve¢inske udjele u gotovo 800
poduzeca. Ako se tome dodaju i poduzeca u kojima drzava ima manjinske udjele, onda se moze
govoriti o gotovo 1500 subjekata. Nadalje, prema procjenama Maruske Vizek iz Ekonomskog
instituta, u njima je 2013. godine bilo zaposleno oko 115 000 osoba ili oko 8 % od ukupnoga broja

zaposlenih.®

Slika 21. Drzavna poduzeca prema djelatnostima
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Izvor: FISCUS, Institut za javne financije, br. 5/prosinac 2017.

3 Jutarnji list, 26. 2. 2014. Intervju s Maruskom Vizek

101



Analize Europske komisije 1 Svjetske banke pokazale su da raSirenost i neefikasnost sustava
drzavnih poduzec¢a predstavlja jednu od najvaznijih prepreka razvoju hrvatskoga gospodarstva.
Europska komisija u izvjestaju o dubinskom pregledu hrvatskoga gospodarstva u sklopu procedure
makroekonomske neravnoteze iznosi sljede¢e navode: ,,Drzavna poduzeca stalno proizvode
fiskalne rizike... Lokalne vlasti doprinose rastu zaduZenosti lokalnih drzavnih poduzeca... Drzavna
poduzeca uteg su ukupnoj produktivnosti... Rije¢ je o kompanijama koje posluju u industrijama u
kojima takoder posluju domace ili strane privatne kompanije, $to moze imati negativan ucinak na
konkurenciju i troSkove inputa... Produktivnost ovih poduzeéa bila je u prosjeku za 29 — 33 posto
niza“ (European Commission, 2018). Uz ovo Komisija iznosi prigovore neorganiziranom sustavu
upravljanja, rasirenom neprofesionalizmu, nedostatku jasnih strateskih instrukcija, nepostojanju
sustava mjerenja i nadzora te nedostatku transparentnosti sustava nominacije i imenovanja

direktora.

Pravnici tvrde kako je isticanje problema depolitizacije 1 profesionalizacije drzavnih poduzeca
svojevrsni paradoks. Propisi ih, naime, podrazumijevaju. To znaci da su mnogi postupci i odluke
drzave kao vlasnika-poduzetnika suprotni temeljnim odredbama brojnih propisa, pa i Zakona o

trgovackim drustvima.

Naslijedivsi kaotican i posve neupravljiv model iz ranijega razdoblja, potkraj 2010. osniva se
AUDIO. Nakon 2012. ¢ini se korak dalje pokretanjem DUUDI-ja (Drzavni ured za upravljanje
drzavnom imovinom), koji u ime vlasnika nadzire poduzeca od strateskog i posebnog interesa za
Republiku Hrvatsku, i CERP-a (Centar za restrukturiranje poduzeca), koji drzi udjele u ostalim
drzavnim poduze¢ima pod kontrolom srediSnje drZavne vlasti. Doneseni su 1 Kodeks
korporativnog upravljanja drzavnim poduze¢ima, Strategija upravljanja (zahvaljujuéi preporuci
Europskoga vije¢a), a prvi izvjestaji o poslovanju i vlasni€¢kim udjelima centralizirani su na

jednome mjestu — u DUUDI-ju koji je poceo redovito izvjestavati Vladu o poslovanju.
Medutim, javne informacije 1 izvjestaji o drzavnim poduzecima i dalje su vrlo skromni u vecini

slu¢ajeva. Obuhvatom i kvalitetom ne mogu se usporedivati s onima koje objavljuju drustava Cije

su dionice uvrstene na burzu. A situacija bi trebala biti obratna s obzirom na to da je poslovanje
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drustava Cije su dionice uvrStene na burzu prvenstveni interes dioniCara, dok je poslovanje

drzavnih poduzeca interes svih gradana.

Sli¢no tome — metodom korak naprijed, korak natrag — poticalo se uvodenje javnih natjecaja za
odabir ¢lanova uprava, ali se u isto vrijeme osigurala maksimalna politicka kontrola ukljucivanjem
povjerenstva, koje su Cinili ¢lanovi Vlade, u imenovanja uprava. Postupak odabira kandidata za
Clanove uprava u praksi je funkcionirao tako da je Vlada na zatvorenom dijelu sjednice donosila
odluke kojima nadzornom odboru predlaze imenovanje osoba za ¢lanove uprava. Takva ovlast
Vlade donekle je suprotna uobi¢ajenim pravilima korporativnog upravljanja trgovackim drustvima

jer su nadzorni odbori pretvoreni u puke izvrSitelje politickih odluka.

Sve to utjecalo je na stvaranje okruzenja u kojem se nije mogao ocekivati razvoj dinamic¢nih i poslu
usmjerenih odnosa vlasnika, nadzornih odbora i uprava. lzostala je raznolikost poslovnih
perspektiva 1 iskustava samostalnih pojedinaca uklju¢enih u nadzorne odbore, $to je uobicajena
praksa u velikim trgovackim drustvima koja dobro posluju. Nije se mogla ocekivati ni povratna
sprega — brze reakcije vlasnika na potrebe drustava za dodatnim kapitalom ili strateSkim
zaokretima. Nastavilo se s praksom prevladavanja rigidnoga birokratskog mentaliteta i politickog

oportunizama.*

Na temelju iznesenog, moze se zakljuciti da je Hrvatskoj potreban novi model upravljanja
drzavnim poduze¢ima, zasnovan na maksimalnom uplivu struénih kriterija. To znaci da se u
drzavnim poduzeéima moraju razlikovati poslovni procesi — proizvodi i usluge — u kojima je
vidljiv javni interes od onih u kojima takav interes ne postoji. Za one koje nisu od javnog interesa
potrebno je provesti privatizaciju. Za one druge, gdje postoji javni interes, treba provesti analizu,
tj. ispitati je li za realizaciju javnog interesa nuzna drzavna Kontrola ili se op¢i cilj moze bolje

posti¢i regulacijom trzista.

4 Ovaj dio teksta nalazi uporiste u radu Sini$e Petrovi¢a i Velimira Sonje ,,Je li privatizacija drzavnih poduzeca
nuzan uvjet njihovog uspje$nog poslovanja u Hrvatskoj?* koji je prezentiran na konferenciji ,,Korporativne
akvizicije i pristup poduzetni¢kom financiraju nakon ulaska u EU“, koja je odrzana u Centru Jean Monnet, Opatija,
2015.
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Slika 22.: Okvir za proces donoSenja odluka u drzavnim poduzec¢ima
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vor: Prilagodio autor prema State-owned emterprises: Catalyses for
pudlic value creation?, PwC, 2015

Izvor: PwC (2015)

Nakon §to se definiraju aktivnosti i imovina koja mora ostati u drzavnom vlasnistvu, trebalo bi
odrediti jasne 1 mjerljive ciljeve na razini pojedinih trZiSta i poduzeca u skladu s drZzavnom
strategijom. Te bi ciljeve trebalo ostvariti preko autonomnih nadzornih odbora u koje treba
ukljuciti nezavisne 1 iskusne ljude. Oni trebaju postaviti profesionalne uprave koje treba birati bez
upliva politickih kriterija. Jasni ciljevi, mjere, sustav za njihovo pracenje i kompetentni nadzorni
odbori osigurali bi odgovornost i brzu izmjenu menadzmenta u slucajevima kada poslovanje

poduzeca nije uspjesno.

Na te osnove treba nadograditi moderan sustav korporativnog upravljanja i izvjeStavanja o
efikasnosti poslovanja te zajedniCke horizontalne funkcije koje ¢e pruzati profesionalne usluge
vecem broju drzavnih poduzeca. Ovaj popis nacela nije osobito dug ni osobito kompliciran.
Medutim, toliko je stran naSoj tradiciji, navikama, mentalitetu 1 ambicijama politickih elita da je

pitanje je li takav sustav kod nas uop¢e odrziv (Petrovié i Sonje, 2015).
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5. 1ZVJESCIVANJE O POSLOVANJU U SEKTORU ZRACNOG PRIJEVOZA

Kako je djelatnost zraénog prometa specifican segment gospodarstva, u uvodu ovoga poglavlja
donosi se vise detalja 0 tom sektoru. Zrakoplovno trziste u europskom zajedni¢kom zra¢nom
prostoru formalno je liberalizirano u travnju 1997. godine. To znac¢i da su svi zrakoplovni
prijevoznici osnovani prije 1997. godine djelovali na uredenom trzi$tu. Nacionalne vlade odredile
su rute kojima zrakoplovi mogu letjeti te cijene koje su zra¢ni prijevoznici mogli naplacivati za
karte (Vasigh i sur., 2014). Tako su zbog regulacije civilnoga zracnog prometa zra¢ni prijevoznici
bili zasti¢eni od konkurencije. Drzave su dopustale samo ogranicenom broju zrakoplovnih
kompanija da lete na odredenim rutama. Nadalje, administrativno su odredivane cijene tako da se
troskovima pridodala i profitna marza. Takva praksa je razumljiva jer su mnoge europske

zrakoplovne kompanije bile u vlasniStvu ili pod kontrolom nacionalnih vlada.

Deregulacija, odnosno liberalizacija europskoga zracnog prostora u potpunosti je promijenila
situaciju na trzi$tu. Zraéni prijevoznici dobili su moguénost da sami i po vlastitom izboru
upravljaju rutama izmedu zra¢nih luka u Europskoj uniji. To je omoguéilo kompanijama
fleksibilnije upravljanje i mogucnost vece zarade, 0dnosno — popularne linije bile su izlozene vecoj
konkurenciji. Posljedica toga bilo je povecanje rivalstva u zrakoplovnom prometu, $to je
rezultiralo smanjenjem troSkova. Tako je zrakoplovna industrija uSla u mnogo rizi¢nije uvjete
poslovanja u usporedbi s onima prije deregulacije (Vasigh i sur., 2014). Mnoge se zrakoplovne
kompanije od tada sve intenzivnije bore za naklonost putnika i ostvarivanje profitabilnosti.

Zrakoplovne kompanije su u prosjeku mogle raditi uz neto profitnu marzu od 1,5 % u 2013. godini
(IATA, 2014). Medunarodna federacija zraénog prometa (IATA) objavila je da su povijesne neto
profitne marze ostvarene 2004. godine. Tijekom desetogodisnjeg razdoblja od 2004. do 2013.
zra€ni prijevoznici diljem svijeta imali su prosjecnu negativnu neto profitnu marzu u Cetiri od deset
godina. Zrac¢ni prijevoznici ostvarili su ove rezultate u razdoblju kada je broj putnika porastao s
priblizno 2,1 do 3,1 milijarde, $to je povecanje od oko 50 %. lako bi povecanje putnika trebalo biti
dobar posao za zrakoplovne kompanije, mnogi su zra¢ni prijevoznici pokazali slabe financijske

rezultate u tom razdoblju. Da bi se dobila predodzba o navedenim brojkama, evo primjera:
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Grafikon 7. Pregled broja prevezenih putnika

2017. = 3.979 mird

Svijet

Izvor: https://data.worldbank.org/indicator/IS.AIR.PSGR, dopunio autor

Prema Grafikonu 7., od 1970. do 2017. dogodio se gotovo eksponencijalni rast broja prevezenih
putnika. |1 ne samo to: dvadeset godina trebalo je da se od 1980. udvostruci broj ljudi prevezenih

zrakoplovima. No u sljedec¢ih sedamnaest godina, dakle od 2000. naovamo, taj je broj utrostruéen.

5.1. Opée karakteristike sektora zra¢nog prijevoza

Sektor zra¢nog prijevoza oduvijek je bio podlozan ciklickim oscilacijama. To je djelatnost u kojoj
se razmjenjuju razdoblja s visokim stopama rasta, nakon ¢ega nastupaju godine s padom stopa
rasta, ¢ak i s negativnim stopama. Medutim, ozbiljniji pad u globalnoj zrakoplovnoj industriji
dogodio se kao posljedica vanjskih Sokova, a ne zbog ekonomske i poslovne ciklicke prirode
industrije. Zapravo je recesija na kraju prvog desetljeca 21. stoljeca bila prva ciklicka kriza koja
je uzrokovala negativni rast uprihodovanih putni¢kih kilometara (RPK — revenue passenger
kilometers) (Franke i John, 2011). Negativna stopa rasta, u smislu RPK-a, dogodila se dva puta
prije recesije kao posljedica vanjskih Sokova. Globalna zrakoplovna industrija dozivjela je
negativan rast tijekom Zaljevskog rata 1990. — 1991. i 2001. — 2002. nakon teroristi¢kih napada
11. rujna i izbijanja SARS-a.
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Sektor zranog prijevoza izrazito je vazan za Svjetsko godpodarstvo pa i za nacionalna
gospodarstva.t Zrakoplovna industrija stvara 2,7 trilijuna dolara, odnosno 3,5 % bruto domadeg
proizvoda (BDP) u svijetu.? U nastavku se donosi iscrpni pregled ovoga gospodarskog sektora te

uloga i znacenje za BDP i zaposljavanje.®

a) Doprinos gospodarstvu
- 664,4 milijarde dolara izravnog doprinosa BDP-u
Svjetski prijevoznici godiSnje prevezu tri milijarde putnika i 50 milijuna tona tereta. Pruzanje ovih
usluga stvara 9,9 milijuna izravnih poslova u zra¢nom prijevozu i 664,4 milijarde dolara u

globalnom BDP-u.

U usporedbi s doprinosom BDP-a ostalih sektora, globalna industrija zratnog prometa veca je od
automobilske industrije koja ¢ini 1,2 % globalnog BDP-a ili proizvodnje kemikalija (2,1 %). To
je vise od polovice globalne industrije financijskih usluga, koje ¢ine 6,2 % BDP-a. llustracije radi,
kada bi ¢itav zracni promet bio tretiran kao jedna drZzava, njezin BDP bi bio na 21. mjestu u svijetu,

odnosno na razini Svicarske ili Svedske.

1 https://aviationbenefits.org/economic-growth/

2 Bruto domaéi proizvod (BDP) moZe se definirati kao novéana vrijednost svih gotovih proizvoda i usluga u zemlji, a
manja je vrijednost robe i usluga koje se koriste za njihovo stvaranje (Eurostat, 2014). BDP se iskazuje u odredenom
vremenskom okviru, u pravilu kvartalno i godi$nje. BDP ukljucuje javnu i privatnu potros$nju, drzavnu potro$nju,
investicije i neto izvoz. Rast BDP-a mozZe se upotrijebiti kao mjerilo za procjenu ekonomske uspjesnosti neke zemlje
ili njezina prosperiteta. Nije precizno prevesti BDP na standarde Zivotnog standarda, ali to je dobar pokazatelj S
obzirom na to da stanovni$tvo moze imati Koristi od bogatijega gospodarstva.

3 Value to the economy (https://aviationbenefits.org/economic-growth/value-to-the-economy/). Internetska stranica
Benefits Beyond Borders i enviro.aero osnovala su tijela komercijalne zrakoplovne industrije ATAG, sa sjedistem u
Zenevi, Svicarska, i jedina je globalna udruga koja predstavlja sve sektore industrije zraénog prometa. Njegova je
misija promicati odrZivi rast zrakoplovstva u korist globalnog drustva. Clanovi ATAG-a ukljuuju zragne luke,
zrakoplovne kompanije, proizvodace zrakoplova i motora, pruzatelje usluga u zra¢noj plovidbi, turisticke i trgovinske
partnere, zemaljske prijevoznike i pruzatelje komunikacijskih usluga. Svrha internetske stranice je pruziti jasne
informacije o0 mnogim industrijskim mjerama koje se provode kako bi se ograni¢io utjecaj zrakoplovstva na okoli$ i
pruzio resurs ljudima koji Zele saznati viSe o vaznoj ulozi zrakoplovstva u gospodarstvu i drustvu.
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Grafikon 8. Profitabilnost komercijalnih aviokompanija na globalnoj razini
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Izvor: IATA koriste¢i podatke od ICAO i IATA

— 761,4 milijarde eura neizravnog doprinosa BDP-u
To ukljucuje zaposljavanje i aktivnosti dobavljaca u industriji zratnog prometa — na primjer,
dobavljace zrakoplovnih goriva, gradevinska poduzeta koja grade objekte u zra¢noj luci,
dobavljac¢e potkomponenti koje se koriste u zrakoplovima, proizvodace robe koje se prodaju u
prodajnim mjestima u zra¢noj luci i Siroku paletu raznih aktivnosti u sektoru poslovnih usluga (kao
§to su pozivni centri, informacijska tehnologija i ratunovodstvo). Ove posredne aktivnosti

pridonijele su oko 761,4 milijarde dolara globalnom BDP-u 2014. godine.

— 355 milijardi dolara potaknuto u BDP-u
To je potrosnja izravno ili posredno zaposlenih u sektoru zra¢nog prometa, onih koji podrzavaju
pomoc¢ne poslove kao §to su prodajna mjesta, poduzeéa koja proizvode robu Siroke potro$nje i niz
usluznih djelatnosti (poput banaka i restorana). Sve te aktivnosti u cijelom svijetu, dakle globalno,
utjeCu na BDP s oko 355 milijardi dolara. Drugim rijecima, to je potroSnja zaposlenih u zracnom
prijevozu (izravno ili posredno) koji se koriste svojim prihodima za kupnju dobara i usluga za

vlastitu potro$nju.
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—892,4 milijarde dolara doprinosa u dijelu BDP-a koji se odnosi na turizam
Turizam daje veliki doprinos globalnom gospodarstvu te je izravno pridonio s 2,2 bilijuna dolara
u svjetskom BDP-u (gotovo 10 % globalne ekonomije) u 2015. godini i ostvario vise od 108
milijuna radnih mjesta na globalnoj razini. Do 2024. Svjetsko vijeée za putovanja i turizam ocekuje
da ¢e izravno zaposlenih u turizmu diljem svijeta biti viSe od 126 milijuna. Tako turizam ubrzano
postaje najveca svjetska industrija, a zra¢ni promet igra vaznu ulogu u pruzanju podrske ovom
sektoru. Doprinos zra¢nog prometa za zaposljavanje u turizmu i povecavanju BDP-a je sljedeci:

e Izravno: Procjenjuje se da ¢e 15,9 milijuna izravnih radnih mjesta u turizmu biti
podupirano troSenjem stranih posjetitelja koji dolaze zracnim putem. To ukljucuje poslove
u industriji kao Sto su hoteli, restorani, atrakcije posjetitelja, lokalni prijevoz i najam
automobila, ali iskljucuje poslove u zracnom prijevozu.

e Posredno: Daljnjih 13,4 milijuna posrednih radnih mjesta u industrijama koje pruzaju
turisticku industriju podrzavaju posjetitelji koji dolaze zra¢nim putem.

e Potaknuto: Ovi izravni i posredni turisticki poslovi pod pokroviteljstvom zra¢nog prometa
stvaraju jo§ 7 milijuna radnih mjesta u drugim dijelovima gospodarstva, preko zaposlenika
koji trose svoju zaradu na druge proizvode i usluge.

Ukljucujuci izravne, posredne i potaknute ucinke, zra¢ni promet podupire 36 milijuna radnih
mjesta u turizmu. Konzervativna analiza sugerira da zrakoplovstvo podrzava ili pridonosi S 0ko

892 milijarde dolara godisnje svjetskom BDP-u.

b) Zaposljavanje
Industrija zrakoplovstva podrzava 62,7 milijuna radnih mjesta Sirom svijeta.* Neki od tih ljudi rade
unutar industrije, ali i na drugim poslovima povezanim s ekonomskom aktivno$¢u koja podrzava

zracni prijevoz. Sljedeci odjeljak prikazuje gdje se ti poslovi kreiraju.

—9,9 milijuna izravnih poslova
Oko 9,9 milijuna ljudi radi izravno u industriji. Ti se poslovi nalaze u sljede¢im podrué¢jima:

e Zracne luke: 447.500 (rad za operatera zracne luke).

4 https://aviationbenefits.org/economic-growth/employment/
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e Ostale djelatnosti u zracnim lukama: 5.468.000 (maloprodaja, najam automobila, drzavne
agencije kao S$to su carine 1 imigracije, Spediteri i neke ugostiteljske usluge).
e Zrakoplovi: 2.669.000 (letacke i kabinske posade, rukovoditelji, usluge terena, prijava,

obuka, osoblje za odrzavanje).®

Grafikon 9. Zaposleni u aviokompanijama i dodana vrijednost
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Izvor: IATA Economics koriste¢i podatke ICAO, ATAG i IATA

e Civilno zrakoplovstvo: 1.101.000 (inzenjeri i dizajneri civilnih zrakoplova, motora i
komponenti)

e Davatelji usluga u zra¢noj plovidbi: 224.000 (kontrolori zraénog prometa, rukovoditelji).

Prema istrazivanju Oxford Economicsa, ova su radna mjesta u prosjeku oko 3,6 puta produktivnija

od prosjecnih poslova Sirom svijeta.

— 11,2 milijuna posrednih poslova
Ti poslovi ukljucuju dobavljace zra¢ne industrije. Na primjer, dobavljaci zrakoplovnoga goriva,
gradevinska poduzeca koja grade objekte u zracnoj luci, dobavljaci potkomponenti koji se koriste

u zrakoplovima, proizvodaci robe koji se prodaju u prodajnim mjestima u zracnoj luci, Siroka

5 Economic performance of the airline industry — end-2017, update December 2017, Brian
Pearce, Chief Economist, IATA www.iata.org/economics
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paletu aktivnosti u sektoru poslovnih usluga (kao §to su pozivni centri, informacijska tehnologija
i raunovodstvo). Vise od 11,2 milijuna posrednih radnih mjesta na globalnoj razini podupire se

kupnjom dobara i usluga od poduzeca u zraénom prijevozu.

— 5.2 milijuna potaknutih radnih mjesta
Potros$nja izravno ili posredno zaposlenih u sektoru zra¢nog prometa podrzava poslove u industriji
kao §to su prodajna mjesta, poduzeéa koja proizvode robu Siroke potro$nje i niz usluznih
djelatnosti (poput banaka i restorana). Na globalnoj razini, 5,2 milijuna poticajnih radnih mjesta
globalno podrzavaju zaposlenici u zratnom prijevozu (izravno ili posredno) koristeci svoje prihode

za kupnju roba i usluga za vlastitu potro$nju.

— 36,3 milijuna radnih mjesta u turizmu
Turizam ubrzano postaje najveca svjetska industrija, a zra¢ni promet igra vrlo vaznu ulogu u
pruzanju podrSske ovom sektoru. Konzervativna analiza sugerira da zrakoplovstvo podrzava vise
od 36 milijuna radnih mjesta unutar turisticke industrije o ¢emu je viSe reCeno kod analize

doprinosa BDP-u.

e TehnoloSka komponenta

Vazna strana ove industrije je i tehnoloski napredak. O kakvim se tu ostvarenjima radi pokazuje

sljedeca slika.

Slika 23. Pobolj$ana u¢inkovitost nove generacija zrakoplova
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Izvor: http://marketrealist.com/2014/09/must-know-the-role-of-technology-in-the-airline.industry/
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Nakon pregleda na globalnoj razini slijedi razmatranje stanja u Europi. Sljedeca slika prikazuje
stopu rasta BDP-a u razdoblju od deset godina za 28 zemalja Europske unije. Stopa rasta BDP-a
je pozitivna u sedam godina, od 2004. do 2008. i od 2010. do 2011. godine. Stopa rasta BDP-a bila
je negativna 2009. i 2012. godine, s -4,4 % i -0,5 %. Stopa rasta BDP-a odskocila je nakon svake
negativne godine. Porast putnika unutar EU-28 takoder je uklju¢en u grafikon kako bi se ilustrirao

odnos sa stopom rasta BDP-a (Myre, 2015).

Grafikon 10. BDP i broj putnika u Europskoj uniji
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Izvor: Eurostat (rast BDP-a) i vlastiti izraun (stopa rasta putnika)

Povijesno gledano, potraznja za zraénim prijevozom povecala se s viSestrukim rastom BDP-a
(Love i sur., 2006). To¢nije, Love je utvrdio da se potraZnja za zra¢nim prijevozom povecala s
vise od 1,5 do 2 u odnosu na rast BDP-a. Medutim, vidljivo je da to nije uvijek tako. Za zemlje
EU-28 visestruki je 1,3 u 2009. godini, 1,8 u 2010. godini i 3 u 2010. godini. Brzina rasta BDP-a
bila je negativna u 2012., dok je stopa rasta putnika bila pozitivna. Zemlje EU-28 nisu imale rast
BDP-a u 2013. godini, ali rast je putnika i dalje pozitivan. Moze se primijetiti da se porast putnika
povecava s rastom BDP-a, ali su vidljiva i neka odstupanja. Vasigh i suradnici (2008) identificirali
su dva ekonomska ¢imbenika koji povecavaju rast svjetskog prometa. Prvo, zemlja koja ima
rastu¢u gospodarsku aktivnost ima dobar temelj za stvaranje zaposlenja. Nadalje, povecano

zaposljavanje dovodi do vise poslovnih putnika. Ovaj segment kupaca je najvazniji za zrakoplovne
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kompanije. Vise poslovnih putnika je glavni razlog rasta zratnog prometa u financijskim centrima
poput New Yorka i Londona. Drugo, niza razina nezaposlenosti pove¢ava dohodak kucanstava,
$to omogucuje slobodno vrijeme za vise stanovnistva. Ako je povijest mjerodavna mjera buduceg
razvoja, razumno je pretpostaviti da ¢e potraznja zraCnog putovanja nastaviti rasti daljnjim

povecavanjem BDP-a.

Tijekom 2009. godine, kada je potraznja za zra¢nim prijevozom pala s 5,7 % u odnosu na 2008.,
EBIT marza u tom sektoru bila je -1,6 %. Nadalje, od relevantnih zra¢nih kompanija, Air France-
KLM postigao je negativnu EBIT marzu od -10 %, $to je njegov najgori ucinak tijekom toga
razdoblja. Medutim, tri kompanije Ostvarile su pozitivne EBIT marZe. EasyJet je dosegnuo 2,1 %,
NAS je ostvario 8,5 %, a Ryanair je postigao 11,4 %. NAS je postigao najvisu EBIT marzu u

vrijeme kada su BDP i potraznja za zra¢nim prijevozom imali negativan rast.

5.2. Nacfini iskazivanja ucinkovitosti zrakoplovnih kompanija
Okruzenje u kojima djeluju i posluju kompanije zracnog prijevoza vrlo je kompleksno pa se
moraju detaljno sagledati svi ¢cimbenici relevantni za ocjenjivanje uspjes$nosti njihova poslovanja.

Prikaz na sljedecoj slici najbolje pokazuje brojnost elemenata koji utjecu djelovanje ovog sektora.

Slika 24. Vanjski ¢imbenici koji utje¢u na zrakoplovne prijevoznike
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Izvor: ICAO, Globalna projekcija trziSta, Airbus, 2014.
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Navedeni ¢imbenici mogu se podijeliti u dvije skupine: kvantitativne i kvalitativne. Prvo se iznose

oni koji se broj¢ano mogu precizno izraziti. U nastavku je dvanaest osnovnih kategorija prometnih

ucinaka (Tatalovic i sur., 2012):

1.

10.

Nalet (kilometres flown) predstavlja ukupno prijedenu kilometrazu pa se negdje javlja izraz

aviokilometri.

Broj uzlijetanja (aircreaft departures) odgovara broju uzlijetanja, odnosno slijetanja pri

¢emu se ne racunaju tehnicke operacije koje se provode zbog kvara, punjenje gorivom i

slicno.

Operativno vrijeme (hours flown) predstavlja vrijeme koje se racuna od paljenja motora u

zra¢noj luci polaska do njihova gaSenja na odredistu. Tu je i vrijeme provedeno u

manevrima potrebnih kod uzlijetanja i slijetanja ukljucivsi i ¢ekanja.

Prevezeni prihodovni putnici (revenue passengers) predstavlja broj putnika koji su platili

prijevoz, a ne ukljuCuje one koji se voze besplatno i one koji se koriste raznim

kompanijskim beneficijama kao i prijevoz djece do dvije godine.

Prevezena roba (freight tonnes carried) iskazuje se u tonama prevezenim u okviru

odredenog leta.

Prevezena posta (mail tonnes carried) evidentira se isto kao i prijevoz roba.

Ostvareni putnicki kilometri (passenger kilometres performed) dobivaju se zbrajanjem

produkata dobivenih mnoZenjem broja prevezenih prihodovnih putnika na svakoj

pojedinacnoj dionici leta i prijedene udaljenosti izrazene u kilometrima ili miljama.

Raspolozivost sjedala-kilometri (seat kilometres available) dobije se mnozenjem

raspolozivih sjedala za prodaju s duljinom leta. Sjedala koja nisu raspoloZiva za prodaju

(npr. zbog teZine tereta ili drugih razloga) ne ukljucuje se u ovu kalkulaciju.

Putni¢ki ¢imbenik popunjenosti (passenger load factor) predstavlja ostvarene putnicke

kilometre u odnosu na raspoloZziva sjedala/kilometre i uobicajeno se izraZava u prostornom

odnosu.

Ostvareni tonski kilometri (tonne kilometres performed) su tone prevezenog tereta koji se

dobije mnozenjem broja prevezenih tona robe s duljinom leta.

10.1. Tonski kilometri prihodovanih putnika dobiju se tako da se pomnoZi standardna
tezina putnika koja ukljucuje i njegovu ru¢nu prtljagu (uobicajeno je 90 kilograma) s

prijedenim kilometrima
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10.2. Tonski kilometri robe predstavljeni su umnoSkom tona prevezene robe i1 broja
kilometara leta.

10.3. Tonski kilometri poSte su broj tona prevezene posSte pomnozen s kilometrima
pojedinacne dionice leta.

11. Raspolozivi (moguci) tonski kilometri (tonne kilometres available) izracunaju se
mnozenjem raspolozivog broja tona za prijevoz placenog tereta (putnika, robe i poste) i
prijedenog broja kilometara na odredenoj relaciji.

12. Tezinski ¢imbenik popunjenosti (weight load factor) predstavlja odnos ostvarenih tonskih
kilometara i raspolozivih tonskih kilometara, a pokazuje koeficijent iskoristenosti nosivosti

zrakoplova.

Uobicajeno je da se izracun odabranih prometnih u¢inaka radi dnevno ili tjedno. S obzirom na to
da se navedeni ¢imbenici uspjesnosti temelje na zrakoplovu kao temeljnoj jedinici, i njegovi se
ucinci analiziraju temeljito. No na kraju tih analiza agregiranu sliku poslovanja najbolje izrazavaju
financijski pokazatelji poslovanja zrakoplovne kompanije. Razliciti stru¢ni izvori i razli¢iti autori

za iskazivanje uspjesnosti poslovanja navode sljedece indikatore (Tatalovié i sur., 2012):

Operativni prihod po zaposlenom

Operativni prihod po putniku

Operativni prihod po uvjetnoj ukrcajnoj jedinici (WLU)
Operativni prihod po letu

Operativni prihod po putni¢kom kilometru

Operativni prihod po tonskom kilometru

Operativni troskovi po zaposlenom

Jedini¢ni — per capita troskovi po zaposlenom
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15. Povrat angaZiranoga kapitala
16. Operativni profit po putniku
17. Dobit na ulozeni kapital

18. Likvidnost

19. Vrijednost dividende po dionici
20. Neto obrtni kapital

21. Vrijednost aktive

22. Optere¢enost kamatama

23. Neto odnos zaduZenost — imovina.

Britanski institut Transport Research Laboratory veé¢ dulje vrijeme bavi se prikupljanjem i
analizom poslovanja zraénih kompanija koje objavljuje u izvjeséu ,,Airline Performance

Indicators* (Fisher, 2020). Oni zrakoplovne kompanije dijele u ¢etiri skupine:

e Veliki globalni zra¢ni prijevoznici su svi oni koji prevezu vise od dvadeset milijuna putnika
godisnje. Najpoznatiji medu njima su American Air, British Airways, Air China, Lufthansa,
Singapore Air, Emirates, Qatar Airways i sli¢ni.

e Srednje zrakoplovne kompanije obuhvacaju prijevoznike koje godisnje prevezu izmedu Sest i
dvadeset milijuna putnika. Poznatiji medu njima su Finnair, Austrian Airlines, TAP, Thai
Airways, LOT, Air New Zeland i drugi.

e Manje zrakoplovne kompanije prevezu u rasponu od jednog do Sest milijuna putnika godisnje.
U tu skupinu spadaju Aegean, Air Cyprus, CSA, Croatia Airlines, Air Serbia, Pakistan
International i sli¢ni.

o Niskotarifni zrakoplovni prijevoznici kod kojih se ne postavljaju limiti ve¢ je kriterij cijena
prijevoza. Najpoznatiji medu njima su Ryanair, Aer Lingus, Norwegian Air Shuttle, easyJet,

Eurowings, Wizzair i drugi.
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Bez obzira na skupinu u koju spadaju, te se kompanije koriste sljede¢im indikatorima

produktivnosti kojima se mogu medusobno usporedivati (svi u¢inci iskazani su u SPV®):

e Operativni prihod po putniku kreée se u rasponu od 25 (Air Asia) do 340 (Singapore Air), dok
je prosjek oko 70 SPV.

e Operativni prihod po letu ostvaruje se u rasponu od 2321 (Skywest) do 74.190 (Emirates) pri
¢emu su medu najuspjeSnijima dugolinijski prijevoznici, a pri dnu su niskotarifne i
kratkolinijske kompanije.

e Operativni prihod po zaposlenom vrlo je razlicit i ostvaruje se u rasponu od 34.87 (Pakistan
Aiir) pa sve do 545.046 (Ryanair), a prosjek je oko 235.000 SPV.

e Operativni prihod po ostvarenom tonskom kilometru kreé¢e su u rasponu od 0,19 (Cyprus) do
2,61 (Luxair) iz Cega proizlazi prosjek od 0,65 jedinica.

e Operativni trosak po putniku iznosi od 21 (Air Asia) do 338 (British Airways), a prosjek svih
kompanija je oko 150.

e Operativni trosak na tisucu raspolozivih sjedalo-kilometara varira od 16 (Air Asia) do 118
(SAS). Prosjek je 60.

e Operativni troskovi po blok satu krecu se u rasponu od 1.439 (Southwest) do 16.345 (JAL), a
prosjecno iznose 6.400.

e Troskovi zaposlenih po putniku imaju raspon od 3 (Air Asia) do 96 (Air France), a njihov
prosjek za sve analizirane kompanije je 30. Uistinu velik raspon od vise od 30 puta nije
zabiljezen kod nijednog drugog ovdje prikazanog indikatora.

e Prosjecni troSak po zaposlenom varira u rasponu od 5.571 pa sve do 94.197 (Norwegian).
Prosjek se krece oko 40.000.

e Udio troskova zaposlenih kao dijela operativnog troSka iznosi od 7 % (Sky Europe) do 41 %
(Southwest) pri cemu je prosjek oko 20 %.

e Udio troskova zaposlenih u ukupnom prihodu krece se od 8 % (Korean) do 42 % (Delta), a
prosjek je oko 28 %.

6 Specijalna prava vucenja (Special Drawing Rights — SDR) je umjetni novac zasnovan na prosjec¢noj vrijednosti
najjacih svjetskih valuta: ameri¢kog dolara, eura, japanskog jena i funte sterlinga i to za razdoblje 2011. —
2015. u udjelima USD 41,9 %, EUR 37,4 %, JPY 9,4 %, GBP 11,3 %.
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e Troskovi goriva po raspolozivom sjedalo-kilometru imaju raspon od 3 (Cyprus) pa sve do 33
(China Airlines). Prosjecni troskovi goriva su 18.

e Udio troskova goriva kao dijela operativnih troSkova je od 6 % (Luxair) pa sve do 50 %
(Cathay), a prosje¢ni iznose 28 %.

e Cargo prihod po robnom tonskom kilometru iznosi od 0,07 (Singapore Airlines) do 2,51
(TAM), dok je prosjecan oko 0,27.

e Operativni rezultat krece se od -37 % (Delta) do +30 % (Air Asia). Prosjek za sve analizirane
kompanije je 4,5 %.

e Operativni rezultat po putniku varira u rasponu od -71 % (Delta) do +39 % (Cathy Pacific)
prosjecan je oko 7,5 %.

e RCE (Return on Capital Employed) — povrat na angazirani kapital jako oscilira pa se kre¢e od
-79 % (C hina Eastern) do +42 % (Air Astana).

e Equity odnos — kapital i rezerve u odnosu na ukupnu imovinu takoder jako varira i ostvaruje
se u rasponu od -54 % Sky Europe) do +79 % (Singapore Airline). Prosjek je oko 25 % §to je
u granicama financijske stabilnosti.

e Likvidnost — kratkotrajna imovina u odnosu na kratkotrajne obveze — iznosi od 0,12 (Sabena)
do 3,18 (Westjet), a prosjek je 1,05.

e Imovina po zaposlenom krece se od 19.838 (Cyprus) do 1,22 milijuna (Ryanair), a prosjek je
oko 300.

e Dividenda po dionici ima takoder velik raspon, od -26 (United) do +21,2 (Ryanair) tako da je
teSko izmjeriti neki prosjek jer postojece varijacije ovise 0 mnogo isprepletenih uzro¢nika, od

cijena goriva do politi¢kih situacija.

Iz do sada iznesenog vidi se da zrakoplovnim kompanijama na raspolaganju stoji velik broj
indikatora mjerenje uspjeSnosti njihova poslovanja. Usporeduju¢i medusobno pojedine
pokazatelje, moze se odrediti poziciju na trzistu, ali i locirati podru¢ja u kojima su moguéa
unaprjedenja. No postoje situacije i ¢imbenici na koje zrakoplovne kompanije ne mogu direktno
utjecati, a bitno se odrazavaju na njihovu uspjesnost. To su kvalitativni ¢imbenici te se nastavku

govori o njima.
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Za analizu makrookruzenja u kojem djeluju zrakoplovne kompanija primijenjena je PESTEL
metoda. To je alat ili okvir kojim se analizira vanjsko okruzenje poduzec¢a. Dobiveni rezultati
znatno olakSavaju donosenje odluka. U makrookruzenju postoje razliciti ¢imbenici koji utje¢u na
poslovne strategije, a cilj ove analize je procijeniti kako i koji ¢imbenici utje¢u na poslovnu
uspjesnost. U okviru PESTEL-a promatra se Sest podrucja koja ¢ine vanjsko okruzenje poduzeca,

a to su politicko, ekonomsko, socijalno, tehnolosko, okoli$no i pravno.

Slika 25. Elementi PESTEL analize

~
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Izvor: https://pestleanalysis.com/author/contributor/

1. Politicki Cimbenici

Politika igra vaznu ulogu u poslu. Neki od politickih ¢imbenika kojima treba posvetiti paznju su:
- porezne politike
- stabilnost vlade

- regulacija trzista

119


https://pestleanalysis.com/author/contributor/

2.

socijalne politike (npr. socijalna skrb)
propisi o trgovini (npr. EU i NAFTA)

FEkonomski ¢imbenici

Ekonomski ¢imbenici odnose se na gospodarsku klimu koja u nekim slu¢ajevima moze biti

vrlo promjenjiva te stoga ima dosta utjecaja na poslovanje poduzeée. Primjeri ekonomskih

¢imbenika su:

3.

BDP i njegovo kretanje (raste, stagnira ili pada)
stope nezaposlenosti

prihodi stanovnistva

dostupnost kredita

kamatne stope

inflacija.

Drustveni ¢imbenici

Ovi ¢imbenici odnose se na demokratske i kulturne trendove u drustvu te procjenjuju mentalitet

potroSaca na odredenom trzistu. Neki od drustvenih ¢imbenika na koje se treba usredotoditi su:

4.

stope rasta/pada stanovnistva

demografski podaci o stanovniStvu (npr. starenje stanovnistva)
raspodjela bogatstva

obrazovni sustav

zdravstvena zastita.

Tehnoloski ¢imbenici

Pod ovom skupinom podrazumijeva se prepoznavanje i dostupnost potencijalnih tehnologija, ¢ija

se uloga svake godine povecava. Ovaj ¢e se trend nastaviti jer istraZivanje i razvoj pokre¢u nove

inovacije. Uobicajeni tehnoloski ¢imbenici su:

istrazivanje i razvoj
stopa tehnoloSkog napretka i inovacija
automatizacija

stopa tehnoloske zastarjelosti
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- poticaji za tehnoloski razvoj.

5. Okoli$ni ¢imbenici
Ovo je podrucje iz godine u godinu sve zahtjevnije prema poduze¢ima, pogotovo u svjetlu
Europskoga zelenog plana koji do 2050. predvida klimatsku neutralnost. Zato su bitni ¢imbenici:

- zakoni o zastiti okolisa

- zbrinjavanje otpada

- emisije stakleni¢kih plinova

- klimatski uvjeti

- obnovljivi izvori energije

- regulacija potrosnje energije

6. Pravni ¢imbenici
Ovo je posljednji ¢imbenik u PESTEL-u, ali ne i posljednji po vaznosti. Stovise, mozda i najvazniji
s obzirom na to da bitno determinira djelovanje poduzeéa. Uobi¢ajeni pravni ¢imbenici na koje se
poduzeéa usredotocuju su:

- zakoni i propisi o zaposljavanju

- regulacija konkurentnosti

- antitrustovski zakoni

- patentno pravo

- intelektualno vlasnistvo.

Ovom analizom makrookruzenja mogu se identificirati kljuéni pokreta¢i promjena u
zrakoplovnom sektoru. Buduéi da postoji sli¢nost i interakcija izmedu nekih ¢imbenika, za potrebe
ovoga rada spajaju se politicki ¢imbenici s pravnim, te tehnoloski ¢imbenici S onima iz podrucja

okolisa.
Politi¢ki 1 pravni ¢imbenici odnose se na utjecaj vlade 1 zakonodavstva na poslovanje zrakoplovnih

kompanija (Johnson i sur., 2008). Tu je vazan proces deregulacije, zatim sporazum o otvorenom

nebu (Open skies Agreements) i pravila o kabotazi.
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Prije 1997. godine zraCna putovanja bila su regulirana nacionalnim pravilima i bilateralnim
sporazumima izmedu drzava. Od tada je sektor zra¢nog prijevoza unutar Europske unije
liberaliziran. To znaci da je bilo kojem zrakoplovnom prijevozniku sa sjedistem u Europskoj uniji
dopusteno poduzimati bilo kakve linije unutar toga prostora. Nakon deregulacije drasti¢no se
promijenilo konkurentno okruzenje. Zrakoplovne kompanije mogle su uspostavljati veéi broj
linija, autonomno odredivati cijene, ali su se izloZile povecanoj konkurenciji. To je dovelo do
smanjenja tro§kova i nizih cijena karata. Tako je cijeli taj sektor postao rizi¢niji za poslovanje nego
Sto je bio prije deregulacije. I ne samo to, uz povecanu konkurenciju medu klasicnim

prijevoznicima dolaze i niskotarifne zrakoplovne kompanije kao $to su Ryanair i easyJet.

Sporazumi o otvorenom nebu su bilateralni, a ponekad i multilateralni sporazumi dviju ili vise
nacija, Ciji je cilj liberalizacija propisa medunarodne industrije civilnog zrakoplovstva, a u
konacnici dovodi do uklanjanja ili smanjenja zapreka koje sprjecavaju konkurenciju (Europa,
2007). Ti sporazumi omogucuju svakom zrakoplovnom prijevozniku da obavlja medunarodne rute
iz svoje mati¢ne drzave. Nadalje, sporazumi o otvorenom zra¢nom prometu omogucili su
zrakoplovnim kompanijama da udu u partnerstvo s inozemnim partnerima. Sporazumi o
otvorenom nebu izmedu drzava pokazali su se u¢inkovitim na¢inom uklanjanja prepreka koje
sprjecavaju konkurenciju (Myre, 2015). Sporazumi o otvorenom nebu pogoduju putnicima jer su
posljedice povecane konkurencije u prosjeku niZe cijene zrakoplovnih karata (Vasigh i sur., 2008).
Uz to, sporazumi omogucuju povezivanje gradskih parova — stranih i domacih — $to ranije nije bilo

moguce.

Kao §to je spomenuto, zrakoplovno trziste u Europi liberalizirano je 1997. godine, formiranjem
jedinstvenoga europskog zrakoplovnog trzista koje je bilo prvi uspjesni europski sporazum o
otvorenom nebu. Osim §to su zrakoplovne kompanije mogle nuditi rute od domaceg odredista do
stranog, jedinstveni europski akt omogucio je zrakoplovnom prijevozniku da nudi rute izmedu
zraénih luka u stranoj zemlji (unutar unije), $to ranije nije bilo moguce. Vasigh i suradnici (2008)
tvrde da je uspostavljanje jedinstvenoga europskog zrakoplovnog trziSta razlog masovne
ekspanzije medu europskim niskotarifnim prijevoznicima kao $to su Ryanair i easylet. Te
zrakoplovne kompanije, medu ostalim, vise nisu bile ograni¢ene samo na upravljanje domaéim

trzistem, vec¢ su mogle poduzimati i inozemne rute.
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Europska unija uspjela je u deregulaciji europskoga zrakoplovnog trzista. Sjedinjene Americke
Drzave i Europska unija prvi su put potpisale sporazum o otvorenom nebu 2007. godine (na snazi
od 2008. u Europi od 2007). To je omogucilo bilo kojem europskom zrakoplovnom prijevozniku
da vozi rute do i iz Sjedinjenih Americkih Drzava, iz bilo koje europske zra¢ne luke. Prije toga,
mnoge su europske zemlje pregovarale sa Sjedinjenim Americkim Drzavama 0 odvojenim

ugovorima o otvorenom nebu.

U mnogim zemlje primjenjuju se stroga pravila o kabotazi (AOPA, 2008). Pravila kabotaze
podrazumijevaju da svaka zemlja ima pravo uskratiti zrakoplovnim kompanijama iz stranih
zemalja let izmedu dviju domacih zra¢nih luka. Europa je medu jedinim zrakoplovnim trziStima
koja omogucuju kabotazu svim zrakoplovnim kompanijama iz zemalja s ugovorima o otvorenom
nebu s Europskom unijom. Jedinstvenim europskim zrakoplovnim trziStem, npr. Norveskoj
kompaniji NAS, dopusteno je prevoziti izmedu dvije zra¢éne luke u Spanjolskoj. S druge strane
Sjedinjene Ameri¢ke Drzave suU jedna od zemalja koja drzi stroga pravila kabotaze. To znaci da
europski prijevoznik ne smije uspostaviti liniju izmedu dva ameri¢ka grada, ¢ak ni ako je svrha
nastaviti let prema europskoj destinaciji. No americke zrakoplovne kompanije mogu prometovati
na europskim linijama, dok europske zrakoplovne kompanije ne mogu konkurirati na domaé¢im
americkim linijama. To mozZe dovesti europske zra¢ne prijevoznike u nepovoljan polozaj te mogu
biti izlozeni povecanoj konkurenciji na svojem domacem trzistu, ali po zakonu ne mogu

konkurirati na domacem trzistu konkurenta (Myre 2015.).

Kod ekonomskih ¢imbenika takoder su bitna tri ¢imbenika. Prvi ¢imbenik, najvazniji, je BDP i
njegov utjecaj na potraznju za putovanjima, drugi ¢cimbenik su zrakoplovni ciklusi koji se, kako je
potvrdila povijest zra¢nog prijevoza, redovito izmjenjuju i tre¢i ¢imbenik je cijena avionskog
goriva. U godinama s negativnim rastom BDP-a ili kada on padne pod utjecaj vanjskih prilika
dolazi i do pada ove vrste putovanja, $to je i pokazano u prethodnom dijelu ovoga poglavlja.
Gorivo Cini u prosjeku 30 % operativnih troskova §to opravdava vaznost ovoga ¢imbenika. To se
posebno odnosi na niskotarifne prijevoznika kojima je mlazno gorivo veci stupanj operativnih

troskova nego $to je to slucaj kod klasi¢nih aviokompanija.

123



Kod socijalnih ¢imbenika javljaju se novi momenti kao $to su rast e-trgovine, putni trendovi
tijekom gospodarskog pada i putni¢ka potroSnja. Stopa penetracija interneta u Europi sa 70,5 %,
relativno je visoka, a Europljani su povecali svoje aktivnosti e-trgovine u posljednjem desetljecu.
Zrakoplovne kompanije prodavat ¢e vise karata putem interneta ako se takav trend nastavi. U
niskotarifnim prijevoznicima. Populacije koje nadolaze uskoro ¢e postati dominantna generacija
koja putuje zrakoplovom i imat ¢e drugacije putnicke navike od prijasnjih generacija pa ¢e se i
prijevoznici morati tome prilagoditi. To je na primjer slu¢aj nagradivanja kilometrima za vjernost

$to je novim generacijama manje atraktivno (Myre, 2015).

Posljednja dva bitna ¢imbenika povezana su s tehnologijom i okoliSem. Internet je promijenio
ponasanje putnika pri kupnji. Oni su sposobniji pregledavati razlicite zrakoplovne kompanije kako
bi pronasli najnize cijene. Nadalje, zrakoplovne kompanije prisiljene su smanjivati emisije CO2 pa
motori. Sljede¢i vazan ¢imbenik je razvoj bio mlaznih goriva koja se mogu kombinirati s
konvencionalnim gorivom, odrzavati performanse motora, dodatno smanjivati emisije i mozda ¢ak

uciniti aviokompanije manje ovisnima 0 konvencionalnom mlaznom gorivu (Myre, 2015).

Dakako da nije lako precizno predvidjeti sve makro¢imbenike okolisa. Medutim, neke stvari
postaju jasnije nakon PESTEL analize. Ona pomaze menadzmentu zrakoplovnih kompanija te
njezine rezultate trebala uzeti u obzir, ukljuciti ih u donosenje strateskih i ostalih poslovnih odluka.
Makroc¢imbenike tretirati kao i ostale ¢cimbenike koji utjecu na efikasnost poslovanja. Zato je vazno
je da zrakoplovne kompanije budu svjesne svojega okruzenja jer tada je lakSe donositi strateske

odluke te se postize minimiziranje vanjskih rizika.

5.3. Suvremeni pokazatelji uspjesnosti poslovanja

Razmatranja u nastavku ovoga poglavlja treba staviti u kontekst onoga $to je izneseno u ovom
radu, u drugom odjeljku 3. poglavlja, odnosno dijela pod nazivom Poslovno izvjeséivanje u

ekonomiji znanja. Tamo je upuceno na pojavu i sve $iru primjenu integriranog izvjescivanja o
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poslovanju kompanija. Kao $to je navedeno, karakteristika toga novog sadrzaja godi$njih izvjesc¢a
je uvodenje u analizu, uz financijski i proizvodni, cetiri nove vrste kapitala: humanog,
intelektualnog, relacijskog i prirodnog. Oni su se nametnuli kao novi proizvodni ¢imbenici, a kao
Sto ¢e se kasnije vidjeti, 1 kao klju¢ni ¢imbenici u stvaranju vrijednosti. S obzirom na to da je ovaj
rad orijentiran na u¢inkovitost poslovanja zrakoplovnih kompanija, u nastavku se izlaganje oslanja
samo na utjecaj humanoga (zaposlenici) kapitala na poslovne rezultate u ovom sektoru. Naime,
kako se ne bi skretalo s teme zbog detaljnijeg obrazlozenja navedenog smjera analize, samo kratka
napomena: u konacnici gledano i intelektualni (patenti, autorskih prava, softver, organizacija i sl.)
i relacijski (odnosi s dionicima, norma, vrijednosti i sl.) kapital proizasli su i dalje nastaju iz
humanoga kapitala. Dakle, u nastavku se razmatra uloga humanoga kapitala u stvaranju vrijednosti

zrakoplovnih kompanija.

Valja istaknuti da u svijetu ne postoji mnogo radova koji su usko orijentirani na analizu humanoga
kapitala u poslovanju ovoga sektora. Jedan od rijetkih je autora Odabasoglua (2019) koji istrazuje
humani kapital u zrakoplovnoj industriji, ¢ime Zeli dati jedinstven doprinos zrakoplovnim

studijama i potaknuti buduca istrazivanja (Odabasoglu, 2019a).

Odabasoglu je odabrao zrakoplovne kompanije s obzirom na to da ovaj sektor obiluje
organizacijama koje zahtijevaju tehnologiju i znanje, a gdje su inovacija i orijentacija prema kupcu
zakoni poslovanja. Prema tome, humani kapital presudan je za ishod poslovanja. Pri odabiru, a
kako bi se postigla maksimalna reprezentativnost, koristeni su podaci zrakoplovnih kompanija s
ocjenom Skytraxa (www.airlinequality.com). To je globalno priznata i renomirana organizacija
koja ocjenjuje zrakoplovne kompanije i dodjeljuje ocjene za humani i relacijski kapital. U tom
kontekstu, u studiju su uklju¢ene dvadeset tri kompanije ¢ijim se dionicama javno trguje na burzi.
Sve one Kkoriste se medunarodnim standardima financijskog izvjes¢ivanja (MSFI), a analiza je

provedena za razdoblje od 2007. do 2014. godine.

Njegova studija Koristi se pokazateljem koji predstavlja odnos izmedu dodane vrijednosti i

angaziranoga humanog kapitala koji je nju stvorio (UHK = DV / HK).” Naime, ova tehnika

" Detaljnije obrazloZeno u 3. poglavlju ovoga rada pod nazivom 3.3. Stvaranje vrijednosti i u¢inkovitost
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omogucuje mjerenje relativne konkurentske prednosti poduzeca i daje usporedive podatke.
Rezultati se mogu usporedivati kako medu kompanijama tako i tijekom uzastopnih godina i stoga

je kompatibilna sa svrhom njegove studije.

Literatura pokazuje da se prosjecno tri ovisne varijable koriste za ocjenu utjecaja ucinka
(uspjesnosti) humanoga kapitala (UHK) na financijske rezultate. Slijede¢i ovaj trend u studijama
koje primjenjuju navedenu metodu, njegova studija analizira interakciju izmedu operativne dobiti,
povrata na imovinu, povrata na kapital (skup opcenito pokazatelja financijske uspjesnosti) i

humanoga kapitala.

Nalazi analize pokazuju statisticki znacajne i pozitivne korelacije izmedu operativne dobiti, kao
mjere profitabilnosti, i ucinkovitosti humanoga kapitala. Dakle, otkriva se znafajan ucinak
ljudskoga kapitala na poslovanje zrakoplovnih kompanija. U skladu s pretpostavkama i
hipotezama ove studije, analiza podataka pokazuje znacajno pozitivne korelacije izmedu povrata
imovine (ROA), kao mjere profitabilnosti ulaganja i imovine i u¢inkovitosti humanoga kapitala.
Nalazi takoder upucuju na znacajno pozitivne veze izmedu povrata na kapital (ROE) i uspjeSnosti
humanoga kapitala (UHK). Sveukupno, nalazi pruzaju dokaze da su iskustvo i znanje zaposlenika

od iznimne vaznosti za zrakoplovne kompanije.

Ucinak humanoga kapitala na pokazatelje financijske uspjesnosti zrakoplovnih kompanija pojavio
se kao plodno podrucje istrazivanja i prakti¢ne implikacije za njihov buduci uspjeh i konkurentsku
prednost. Znanje, tehnologija i inovacije intenzivno se koriste za zadovoljstvo kupaca i njihovu
odanost $to se visoko cijeni. Ispitivanje veze izmedu financijske uspjesnosti i humanoga kapitala
kao glavnog resursa zrakoplovnih kompanija stoga predstavlja potencijalne koristi za obje strane:
kako za poboljsanje ljudskoga kapitala tako i za razvoj performansi poduzeca u zrakoplovnom

sektoru.

Autor takoder upucuje na to da je UHK pouzdan i robustan indikator za strateSko vrednovanje i
ocjenjivanje praksi upravljanja na globalnoj i usporednoj ljestvici od nacionalnih i medunarodnih
zrakoplovnih kompanija. Problem je $to malo zrakoplovnih kompanija objavljuje svoja financijska

izvjeSéa u skladu s MSFI-jem. Od 2014. godine, samo je trideset Sest zrakoplovnih kompanija
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objavilo svoja financijska izvje$¢a u skladu s ovim ra¢unovodstvenim standardom. Zato autor
zakljuCuje da je ograniCenje njegove studije Cinjenica da druge zrakoplovne kompanije ne
izvjeséuju na temelju MSFI-ja. Kako se sve viSe zrakoplovnih kompanija prebacuje na
medunarodne standarde izvjes¢ivanja, opseg buducih istrazivanja mogao bi se prosiriti kako bi se

obuhvatilo viSe poduzeca, a time i postiglo Sire saznanje o rezultatima i implikacijama.

Nesto kasnije iste godine isti autor objavljuje jo§ jednu analizu (Odabasoglu, 2019b) u kojoj
istrazuje odnos ucinkovitosti humanoga kapitala prema odnosu trzisne i knjigovodstvene
vrijednosti zrakoplovnih kompanija. Cilj je bio ispitati u¢inke humanoga kapitala (UHK) na trzi$nu
vrijednost i njegov utjecaj na vrednovanje poduzeca. Naime, kako je za zrakoplovne kompanije
sve vaznije zadovoljstvo i lojalnost kupaca, to se znanje, tehnologija i inovativne ideje sve vise i
intenzivnije Kkoriste. Sve tri komponente integrirane su u humanom kapitalu koji se naknadno

ogleda i u njegovoj u¢inkovitosti.

Zato su analizirani financijski pokazatelji dvadeset tri zrakoplovne kompanije koje posluju na
globalnoj razini i usporedeni s uspje$nos¢u humanoga kapitala. Kao rezultat studije primjenom
panel analize podataka, utvrdena je statisticki znacajna i pozitivna veza izmedu omjera trziSne i

knjigovodstvene vrijednosti te u¢inkovitosti ljudskoga kapitala.

Konacno, treci rad koji se bavi ulogom humanoga kapitala u stvaranju vrijednosti zrakoplovnih
kompanija analizira njegov utjecaj na povrat imovine (ROA). Studija je usredoto¢ena na krucijalno
znaCenja nematerijalne imovine i na to kako je ona ostala skrivena vrijednost u financijskim
izvjes¢ima korporacija zbog poteskoca u kvantificiranje nematerijalne imovine poput
intelektualnoga kapitala (Samuel, 2018). Ovo je prvo istrazivanje provedeno s aspekta
intelektualnoga kapitala u zrakoplovnoj industriji u Sjedinjenim Americkim DrZavama.
Istrazivanje je osmiSljeno kao prikupljanje financijskih podataka iz izvjes¢a o poslovanju
zrakoplovnih kompanija. Bilo je potrebno zato Sto je intelektualni kapital stekao reputaciju u

poslovanju kompanija op¢enito kao i u postizanju njihove konkurentske prednosti.

Analizirano je cetrdeset Sest kompanija iz sektora zrakoplovnog prijevoza i to razlicitih veli¢ina

po prihodu i broju prevezenih putnika, osim onih koje nisu duzne objavljivati izvje$¢a 0 svojem
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poslovanju. Prikupljeni i analizirani podaci ukazali su na postojanje snazne i znacajne veze izmedu
stvarno izmjerene ucinkovitosti humanoga kapitala i financijske uspjeSnosti zrakoplovnih
kompanija u Sjedinjenim Americkim Drzavama. Zbog snazne znaCajne povezanosti
intelektualnoga kapitala s organizacijskim performansama, vodstvo se moze Kkoristiti ovim
podacima za procjenu korisnosti humanoga i intelektualnoga kapitala u svojim kompanijama i
njihovo koriStenje radi stjecanja konkurentske prednosti. U zakljucku stoji da rezultati iz ove
studije predlazu potrebu boljeg integriranja i transformacije uprave za poboljsanje komunikacije 1
odnosa sa zaposlenicima, a sve radi organizacijske i poslovne uspjesnosti (Fischer i Schultz, 2017).
Studija pridonosi i Sirenju saznanja znac¢enja humanoga kapitala kako za zrakoplovne tako i za sve

ostale kompanije u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama.

Nakon ovih znanstvenih, iako rijetkih, radova o utjecaju humanoga kapitala na poslovanje
zrakoplovnih kompanija treba vidjeti kako sve to izgleda u stvarnosti. Na zalost, ponovno su rijetke
kompanije koje su uspjele veéinu toga $to je ovdje izneseno implementirati u svoje poslovne
aktivnosti, a posebno to preslikati u svoja izvjesc¢a o poslovanju. Manji broj medu njima preuzima
format izvjesc¢ivanja temeljen na integriranom reportingu Sest kapitala, ali jo§ manji broj njih u
njima prikazuju podatke o uéinkovitosti humanoga kapitala. Ipak, postoje primjeri da se krece u
tom smjeru pa se zato u nastavku prenosi samo mali dio sadrzaja koji je objavljen u godisnjem

izvjescu o poslovanju za 2019. — 2020. godinu (Singapore Airlines Annual report FY. 2019/2020).

Godine 2017. Singapore Airlines (SIA) zapoceo je trogodi$nji Program transformacije kako bi
povecao svoju konkurentnost i osigurao dobru poziciju za rjeSavanje sve izazovnijega operativnog
okruzenja. Kako se u izvjestaju navodi, od tada su proizveli vise od sto poslovnih inicijativa koje
su poboljsale poslovnu u€inkovitost, podignuli razinu edukacije zaposlenika, unaprijedili stvaranje
prihoda i poboljsali cjelokupno korisnicko iskustvo. Singapore Airlines globalna je kompanija
posvecena pruzanju usluga zra¢nog prijevoza najvise kvalitete i maksimiziranju povrata u korist
svojih dionicara i zaposlenika. U tekstu koji slijedi ukratko su opisane najvaznije poslovne

inicijative:

Pocetkom 2020. godine izbijanje bolesti COVID-19 zaustavilo je globalnu zrakoplovnu industriju

bez presedana. lako SIA grupa nije posStedena, plodovi naSega trogodiSnjeg Programa
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transformacije ojacali su naSe mogucnosti za stvaranje prihoda i operativnu ucinkovitost,

omogucujuci nam da se s krizom borimo sa superiorne pozicije.

a) DIGITALIZACIIA

Kako bi bila vodec¢a svjetska digitalna aviokompanija, SIA je izradila vlastiti nacrt digitalne
transformacije, vodeci racuna da je zrakoplovna kompanija dobro opremljena kako bi udovoljila

potrebama kupaca u globalnom okruzenju koje se brzo mijenja.

Digitalizacija kao mogu¢nost
U ovom konkurentskom okruzenju kupci su izlozeni Sirokom spektru mogucnosti putem
bezbrojnih kanala kojima se dopire do njih. Da bi ostala u prednosti, SIA se mora neprestano

razvijati i predvidati te potrebe u Sto kracem roku.

Otada je SIA u potpunosti transformirala sve modele IT-a kako bi usvojila agilne metodologije,
znacajno poboljSavajuéi brzinu razvoja aplikacija i vrijeme izlaska proizvoda na trziste za oko 40
%. Temeljna tehnicka infrastruktura takoder je osvjezena kako bi se omogucilo da se sve ove

aktivnosti odvijaju u brzom i sigurnom okruzenju.

Stvaranje digitalno osposobljenih zaposlenika

Kako bi dodatno podrzala svoj digitalni plan, SIA je izgradila sposobnosti angazirajuéi prave
talente u podru¢jima agilne metodologije, softverskog inZenjerstva, oblaka, podataka i umjetne
inteligencije. Intenzivni kurikulum digitalne obuke proveden je u cijeloj kompaniji i gotovo je sve
njihovo zemaljsko osoblje obu¢eno u podru¢jima agilnih metodologija, analitike podataka ili

dizajniranog razmisljanja.

SIA je u potpunosti predana stvaranju radne snage koja prihvaca inovativno razmisljanje i
kontinuirano podrzava svoje osoblje da preuzme vlasniStvo nad njihovim idejama 1 ozivi ih. Od
pokretanja Kris Laba 29. sijecnja 2019., 0soblje je generiralo vise od sedamsto digitalno vodenih
ideja, od kojih je dvadeset devet napredovalo u daljnjim fazama razvoja kako bi se potencijalno

usvojilo u zrakoplovnim operacijama.
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Uz to, osoblje je vise ovlasteno donositi odluke, Sto rezultira brzim rjeSavanjem slucajeva. Na
primjer, agenti kontakt centra mogu slobodno odobriti odricanje ili povrat naknade na temelju
svoje procjene ili medicinske dokumentacije. Cjelokupno korisnicko iskustvo poboljSava se
smanjenjem potrebe za pruzanjem prate¢e dokumentacije koja je prije bila potrebna za obradu

takvih zahtjeva.

PODIZANJE ISKUSTVA KUPACA
SIA se i dalje usredotocuje na pruzanje poboljSanoga korisnickog iskustva, koje se pruza dosljedno

na svakoj dodirnoj tocki.

Kupac u sredistu

Nakon detaljne analize, politike 1 procesi pojednostavljeni su s ja¢im fokusom na usmjerenost
prema kupcima. Kao rezultat toga, od pocetka trogodiSnjeg programa ustedeno je vise od 12
milijuna sati napora kupaca.

Koristenje alata i analitike podataka poboljsalo je vrijeme obrade radnih operacija. Primjer je
upotreba analitike povratnih informacija kupaca (CFA) za sortiranje i dodjeljivanje velikog broja
povratnih informacija koje je primio odjel za korisni¢ke poslove. Prije su primljene povratne
informacije rucno kategorizirane i dodijeljene razliCitim poslovnim jedinicama unutar SIA-e. S
CFA-om ovaj je zamoran postupak automatiziran pomocu tehnika kao $to su analiza osjecaja i
kategorizacija teksta. Kao rezultat toga, mogu se pratiti povratne informacije kupaca u krace

vrijeme i na u¢inkovitiji nacin.

Personalizacija

Da bi se povecalo zadovoljstvo kupaca i1 premasila njihova ocekivanja za personalizaciju tijekom
leta, stvorena je BEST aplikacija za kabinsko osoblje koja biljezi preferencije kupaca u premium
kabinama. Personalizacija nadilazi SIA-ine dodirne toc¢ke usluga u letu. Ponude za prijevoz,
preporuke za odredista, pomoc¢ne usluge 1 vremenske odrednice leta neke su od dodanih znacajki
na web mjestu za rezervacije koje ciljaju kupce na pojedinacnoj razini. Digitalizacija je omogucila

zrakoplovnom prijevozniku da izvrsi prilagodbu u vecem i Sirem opsegu nego prije.
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OPERATIVNA IZVRSNOST
SIA poduzima korake kako bi svoju operativnu izvrsnost popravila u jo$ jednom segmentu koji

ujedno predstavlja i znacajnu inovaciju.

Cjelokupno upravljanje misijom (Total Mission Management)

Ukupna kasnjenja, otkazivanja leta i pogreSne veze s letovima — prokletstvo su svakog putnika.
Jedinica za cjelokupno upravljanje misijama (TMM) osnovana je potkraj 2018. godine kako bi se
poboljsala dnevna operativna ucinkovitost i poboljsalo iskustvo tranzita kupaca. Koristenje
analitike podataka i alata nadzorne plo¢e pomoglo je skratiti vrijeme potrebno za donoSenje
operativnih odluka. Od svojeg predstavljanja, TMM je poboljSao to¢nost, pouzdanost na

zadovoljstvo kupaca.

Predvidljivo odrzavanje radi smanjenja kasnjenja leta

Za zrakoplovne kompanije kasnjenja mogu biti skupa, a ona su ponekad posljedica neplaniranoga
inzenjerskog odrzavanja. Jasno je da ako se pronade nacin za predvidanje i pojednostavljivanje
odrzavanja, to moze pridonijeti postizanju operativne izvrsnosti. Tu se primjenjuje predvidajuce
odrzavanje kako bi se pomoglo da se izbjegnu skupa kasnjenja. Utjecajem raznih tehnickih
rjeSenja, potencijalni kvarovi mogu se izbje¢i tjednima ili ¢ak mjesecima unaprijed, $to dodatno

poboljsava pouzdanost flote.

Transformacije

SIA se pozicionira na rjeSavanje izazova i prilika nakon krize COVID-19. Sljede¢ih mjeseci SIA
¢e temeljito preispitati srz svojeg poslovanja i poduzeti korake za redefiniranje svojih proizvoda 1
usluga u odnosu na novi svijet putovanja i zrakoplovstva, koji se oblikuje promjenjivim
trendovima 1 o¢ekivanjima kupaca.

Stavljanje kupaca u srediste svega Sto rade i osiguravanje besprijekornoga korisnickog iskustva
ostaje prioritet zrakoplovne kompanije. SIA se takoder koristi prilikom da unaprijedi znanje i
sposobnosti svojih zaposlenika kako bi bili spremni za buduce izazove i pojacava napore za
povecéanje organizacijske produktivnosti i u¢inkovitosti. U skladu s tim SIA je definirala i proces

stvaranja vrijednosti za sve svoje operacije koji je prikazan na Slici 26.
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Slika 26. Stvaranje vrijednosti u Singapore Airlines

Stvaranje vrijednosti u SIA-i

Pokretaci stvaranjavrijednosti

Stvaranje
vrijednosti
za dionike

Koristenje svih oblika Identificiranje Kjucnih Definiranje ishoda

kapitala u drustvu radi pokretaca vriiednosti, stvaranja vrijednosti,

proizvodne vrijednosti mjerila rezultata mjerila rezultata i ciljeva
i cilieva

Ulazne vrijednostt ——» Kljuéni pokazatelji u¢inka (KPl) ———» Stvaranje vrijednosti (ishodi)

Financijski kapital Financijski S l ZA DIONICARE ]
Drustveni i kapital odnosa pm;\’,‘:am'f‘“mza _S'A%"Ke -
judski kapital e . s Postizanje ekonomske dodane Stvaranje bogatstva
L p. pulniCla fakdor popunjenost drustva, vrijednosti (EVA) stvaranjem dionicara (na temelju
Prirodni kapital EBITDAR marZa grupe i drustva zadovoljava trosak uloZenog ukupnog povrata
i i i itala i uspjeSnu za dioni¢are2 (TSR))
Proizvodni kapltal Nefinancijski trkggsfonnaf:l?u
*Snaga marke, udio na trZistu, iskonstenost
zrakoplova, *sigumost radne snage,*angazman NI
Toposons, ssarianic nasiobesin, medizom | ZA DRUGE DIONIKE |

utvrgene slabost, sigumost zrakoplovnog prometa iy stvaranje vrijednosti za druge dionike
*Pokretai vijednosti temeljeni na odrZivost (eaposienici kupci, dobaviiati, zajednice)

Izvor: Singapore Airlines Annual report FY 2019/2020
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Kada se radi o zaposlenima, posebno pazljivo se prati njihova produktivnost. Temelj za izracun je

dodana vrijednost koju su oni ostvarili, a to se vidi na sljede¢oj tablici.

Tablica 8. Brojnost i produktivnost osoblja SIA-e

31 March
2020 2019 % Change
Singapore Alrlines 17,204 16,316 + 54
SIA Engineering 6,848 6,673 + 2.5
SilkAir 1,389 1,484 . 64
Scoot 2,406 2,334 4 3.1
Ostalo 313 21 + 155
28,160 27,078 - 4.0

Prosjecna produktivnost osoblja bila je kako slijedi:

2019/20 2018/19 % Change
Prihod po zaposieniku ($) 578,439 615,181 - 60

Dodana vrijednost po zaposleniku ($) 172,899 200,283 - 137

Izvor: Singapore Airlines Annual report FY 2019/2020

U gornjem dijelu prikazane su sastavnice SIA grupe s iznosima koje su primili njihovi zaposlenici,
Sto se tretira kao investicija u njih. U drugom, donjem dijelu prikazuje se njihova prosjecna
produktivnost, dakle za Citavu grupu. U usporedbi s prethodnom godinom vidi se da je ona pala
Sto je i razumljivo jer njihova poslovna godina zavr$ava s 31. ozujka pa je 2020. godine ve¢ bila

zahvacena poremecajima izazvanim pandemijom.
Inace, dodana vrijednost klju¢ni je dio analize uspje$nosti poslovanja u SIA-i. Pomno se prati

njezino Kretanje, a isto tako detaljno je transparentna i njezina raspodjela. To zorno pokazuje dio

iz njihova godisnjeg izvjesc¢a 0 poslovanju i rezultatima za poslovnu godinu 2019./2020.
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Tablica 9. IzvjeS¢e o dodanoj vrijednosti i njezinoj raspodjeli

Dodana vrijednost je mjera stvorenog bogatstva. lzvijeste u nastavku prikazuje dodanu vrijednost Grupe i njezinu
raspaodjelu platanjima zaposlenicima, drzavi | onima koiji su pribavili kapital. Takoder navodi dio zadrian u poduzecu
za buduce potrebe u pogledu kapitala.

2019720 201819
$ million % million
Ukupni prihodi 15,975.9 16,323.2
Umanjenje: Kupnja roba i usluga (11,147.3) (11,049.4)
4.828.6 5273.8
Dodati:
Prihod od kamata 421 41.9
Vidgak/{manjak) temeljemn zbrinjavanja zrakoplova, dijelova i rezenmih motora 6.9 (5.8)
Dividende od dugoroénih ulaganja 3.2 31
Ostale stavke izvan poslovnih akthmosti (31.9) 47.4)
Udio u dobiti zajednickih pothvata 49.3 26,5
Udio u (gubitku)dobiti povezanih drustava (122.9) 22.2
Ukupna dodana vrijednost za raspodjelu 4,775.3 £.314.3
Primijenjenc je kako slijed:
Zaposienicima:
- Place i drugi troskovi oscbija 2,583.6 2,8146.9
DrZani:
-Porez koje plata drustvo 55.9 269.9
Dobavijacima kapitala:
= Privremens | prediciens dividends 84.8 355.1
- Maknade za financiranje 220.9 1161
- Nekontrolirajuci udjeli 42.6 38.9
Zadrzano za budute potrebe za kapitalom:
- Deprecijacija, amortizacija | umanjenje vrijednosti 2,205.9 1,389.8
- Zadrani (gubitak) | zadrzana dobit (408.4) 3276
Ukupna dodana vrijednost 4,775.3 5314.3
Dodana vrijednost po $ prihoda ($) 0.30 0.33
Dodana vrijednost po $ trodka zaposljavanja ($) 1.86 1.89
Dodana vrijednost po $ ulaganju u imovinw, postrojenja | opremu ($) 0.15 0.20

Izvor: Singapore Airlines Annual report FY 2019/2020

Ovakav prikaz raspodjele dodane vrijednosti trebao bi biti standard za godis$nja izvjesc¢a svih

kompanija. Nakon $to je utvrdena, dodana vrijednost se rasporeduje na dio koji pripada
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zaposlenicima ukljucujuéi i upravu. Slijede davanja drzavi u obliku poreza i davateljima kapitala
u obliku dividendi i kamata. Kompaniji ostaje amortizacija i preostali dio dodane vrijednosti koja
se uobicajeno naziva zadrzanom dobiti. I na Kraju, najvaznije, produktivnost: dodana vrijednost u
odnosu na prihod, uspjesnost zaposlenih (UHK) i imovinu. U ovom slu¢aju UHK je 1,86, §to znaci

da su zaposleni na svaki dolar uloZen u njih stvorili jo§ 0,86 nove vrijednosti.

Da primjer SIA-e nije usamljen pokazuje i integrirano godiSnje izvjesc¢e grupacije Mustek u kojem,
kako navode, ,,dijelimo kolektivno razmisljanje koje stoji iza naSe strategije stvaranja dugorocne
vrijednosti. Ovo izvjeS¢e predstavlja holisticki u¢inak Mustek Limiteda (Grupe ili poduzeca) i
njegovih podruznica za godinu koja je zavrsila 30. lipnja 2017. te informacije o naSoj uspjesnosti,
upravljanju i izgledima. Kroz cijelo izvjes¢e bavimo se izazovima Grupe, nasim mogucénostima i
vanjskim ¢imbenicima koji utjeCu na naSe poslovanje i strategijama okrenutim prema naprijed*

(MUSTEK, 2017).

Slika 27. Izvjesée o dodanoj vrijednosti

ukljucujuct porez na

...........................................................

Izvor: MUSTEK 2017

1z iznesenog i navedenih primjera moze se zakljuciti da su dodana vrijednost i UKH dva klju¢na
elementa u iskazivanju uspjes$nosti poslovanja u novom okruzenju ekonomije temeljene na znanju.
Nadalje, UHK postaje i agregirani pokazatelj uspjesnosti i za ostalih pet vrsta kapitala. Zato ¢e

dodana vrijednost i UHK biti baza za analizu uspjesnosti zrakoplovnih kompanija koja slijedi.
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6. UCINKOVITOST DRZAVNIH I PRIVATNIH PODUZECA NA PRIMJERU
ZRACNOG PRIJEVOZA

Okruzenje u kojem djeluju drzavne i privatne zrakoplovne kompanije vrlo je dinamicno i

konkurentno. To se najbolje vidi na sljedecoj slici.

Slika 27. Zraéni promet u Europi

o~

Izvor: https://www.flightradar24.com/49.24,8.45/5 (pristupljeno 6. 4. 2021.)

S obzirom na to da zra¢ni promet izravno ovisi o0 turizmu te o situaciji u kojoj su nalaze i
avioprijevoznici iz EU-a i ostatka svijeta, nakon rekordne 2019. godine u 2020. je zbog pandemije
bolesti COVID-19 u djelatnosti prijevoza putnika zabiljezena najveca Steta i najveci pad u povijesti
od u prosjeku oko 90 %. Ovaj pad velik je i u drugim prometnim granama prijevoza putnika kao
Sto su cestovni, zeljeznicki, linijski obalni i dr. Slika 27. prikazuje situaciju ograni¢enu
trenutacnom pandemijom. U normalnim uvjetima, kakvi su vladali prije 2020. godine, prikazani
promet bio bi visestruko veci. No i ovaj prikaz dovoljan je da se dobije uvid u konkurenciju koja
vlada u ovom trzisnom segmentu. Upravo je to jedan od glavnih razloga zasto je za analizu

ucinkovitosti drzavnih i privatnih poduzeéa odabran sektor zrakoplovnog prijevoza.
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U analizi se istrazuje poslovanje deset zrakoplovnih kompanija: pet s veéinskim privatnim
vlasni$tvom i pet kojima su pretezni vlasnici drzave iz kojih potjecu. Kriteriji koji se primjenjuju

u prikazu poslovnih rezultata za sve su isti, a parametri su sljedeci:

OP — operativni prihod — zbroj novca dobivenog na trziStu iz osnovnih i sporednih poslovnih

aktivnosti organizacije.

HK —humani kapital — svi izdaci organizacije za osnovna primanja zaposlenih, ukljuc¢ujuci upravu,
menadzment, svi dodaci na ta primanja, kao $to su bonusi i sli¢ni poticaji, izdaci za edukaciju i sva

ostala dodatna izdvajanja za osposobljavanje zaposlenika.

EBITDA - operativna zarada iz koje se namiruju ostali dionici, odnosno iznos koji ostaje
organizaciji prije isplate kamata/dividendi, poreza, deprecijacije i amortizacije, a ostatak, ako ga

bude, sluzi za samostalno financiranje buduceg razvoja.

DV - dodana vrijednost — razlika izmedu operativnog prihoda i svih izdataka za robu i usluge
nabavljanih na trzistu (sve §to je uslo u organizaciju) i predstavlja ono §to je organizacija stvorila
svojim poslovnim aktivnostima. Izrazeno ovdje koriStenim kraticama dodana vrijednost
predstavlja zbroj HK i EBITDA.

UHK — uéinkovitost humanoga kapitala — koeficijent koji se dobije kada se ostvarena dodana
vrijednost podijeli s iznosom humanoga kapitala, a zapravo pokazuje koliko su zaposleni na 1
novc¢anu jedinicu investiranih u njih stvorili jedinica nove vrijednosti. Ako taj koeficijent iznosi
2,10, to znac¢i da su zaposleni u organizaciji na 1 kunu koja je ulozena u njih — HK — svojim radom
stvorili jo§ 1,10 EBITDA — za namirenje onoga §to je prethodno opisano. Visi koeficijent oznacava

viSu u¢inkovitost humanoga kapitala, odnosno svih zaposlenika.

Podaci za istrazivanje koje slijedi preuzeti su iz godi$njih izvje$¢a o poslovanju odabranih

kompanija, a tablice i grafikone izradio je autor.
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6.1. Performanse drZavnih i privatnih zrakoplovnih kompanija u Europi

1. Zrakoplovna kompanija AEGEAN
Vlasni¢ka struktura: 35,4 % Th. Vassilakis, 31 % IPO, 33,6 % Free Float.

Kompanija je osnovana 1988. kao drustvo s ograni¢enom odgovornoscéu, a 1995. transformira se
u dionicko drustvo. Godine 2013., nakon odobrenja Europske komisije, preuzima poznati Olympic
Air. Danas leti na 153 destinacije (122 medunarodne 1 31 domaca). Na bazi podataka iz godiSnjeg

izvjescéa (Aegean 2010. — 2019.) o poslovanju dobiveni su sljedeci podaci:

Tablica 10. Aegean — podaci o poslovanju za razdoblje 2010. — 2019.

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 r 2019
OP 591.004 668.218 562.858 682.683 911.794 982.964 1.020.313 1.127.625 1.187.440 1.308.783
HEK 92.249 86.026 69875 69.203 100.467 109.390 119521 124985 129965 138.713
EBITDA 1.019 - 2943 94.307 111.214 118.791 76.840 115.804 111.379 138.713
DV 93.268 86.026 72818 163510 211.681 228.181 196361 244.789 241.344 277426

Iz gornje tablice uzeti su parametri vazni za ovaj dio analize poslovanja: operativni prihodi,

EBITDA i dodana vrijednost te se prikazuju sljede¢im grafikonom.

Grafikon 11. Aegean — pregled poslovanja prema prihodu, EBITDA-i i dodanoj vrijednosti

U ovom slucaju i ukupni prihod i dodana vrijednost osciliraju: u 2011. prihod raste, a dodana
vrijednost pada, §to upucuje na povecanje eksternih troSkova. Zatim prihod pada, a dodana
vrijednost blago raste. Od 2013. prihod znac¢ajno raste, kao rezultat preuzimanja Olimpic Aira, dok

je rast dodane vrijednosti neznatan, no u 2017. oba parametra su ipak porasla. Za poslovanje ove
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kompanije optimalna je Cinjenica da se od 2010. do 2019. godine promet udvostrucio, ali da se

dodana vrijednost utrostruéila $to upucuje na to da sav dodatni prihod generira novu vrijednost.

Tablica 11. Aegean — trend u kretanju u¢inkovitosti

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
UHK IND 1,01 1,00 1,04 2,36 2.11 2,09 1,64 1,96 1,86 1,86
UHK SVI 1,47 1,40 1,51 1,55 1,52 1,58 1,61 1,71 1,65 1,69

Kako bi se uocili trendovi, za ovu su tablicu izdvojeni podaci o u¢inkovitosti analizirane kompanije
koji se usporeduju s prosje¢nom ucinkovitosti svih 10 promatranih avioprijevoznika.
Prema gornjim brojkama, usporedbom prosje¢ne i individualne ucinkovitosti biljeze se sve

moguce varijante Sto oslikava i graficki prikaz.

Grafikon 12. Aegean — pregled u¢inkovitosti na individualnoj i prosje¢noj razini
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Do 2012. individualna uc¢inkovitost bila je znatno ispod prosje¢ne. U 2013. dolazi do znacajnog
rasta uc¢inkovitosti koja prelazi prosje¢nu, Sto se pak poklapa s preuzimanjem Olimpic Aira. Nakon
toga ucinkovitost opada, najprije relativno blago da bi se u 2016. godini dogodio drasti¢ni pad.
Takav rezultat posljedica je blagog porasta dodane vrijednosti, a znacajnog povecanja izdvajanja
za zaposlene. U sljede¢em razdoblju ponovno se javljaju oscilacije u kretanju individualne
ucinkovitosti: najprije znacajan rast pa slijedi blazi pad nakon ¢ega u posljednjoj godini ponovno
dolazi do porasta. Nuzno je naglasiti kako se sve ove oscilacije uvijek zbivaju, nekad vise nekad
manje, iznad prosjecne ucinkovitosti. Takoder je upecatljivo da nikad nije dostignuta razina

ucinkovitosti ostvarena u 2013. godini.
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2. Zrakoplovna kompanija AIR FRANCE-KLM
Vlasnicka struktura: 75,7 % na burzi, 17,6 % Francuska, 6,3 % zaposleni, 0,4 % trezorske dionice.
Kljuéne brojke ove kompanije su sljedece: 534 zrakoplova u funkciji, odrzava vise od 2 000
zrakoplova za vise od 200 Klijenata, 82 175 stalno zaposlenih, 328 destinacija u 118 zemalja
svijeta, u 2016. godini prevezla je 93,4 milijuna putnika i 1,1 milijun tona tereta. Kompanija ima
dva imperativa: sigurnost leta, koja se uvijek vrednuje i optimizira svugdje u svijetu te odrzivi
razvoj ulaganjem u zrakoplove nove generacije koji Stede gorivo i manje zagaduju okolis. U skladu

s podacima iz godi$njih izvjes¢a (Air France 2010. — 2019.) sastavljena je tablica u nastavku.

Tablica 12. Air France — podaci o poslovanju za razdoblje 2010. — 2019.

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 | 2019
OP 23.317 24.401 25.520 25.423 24.930 26.062 24.846 25.867 26.227 27.189
HK 7.385 7.460 7.662 7.482 7.636 7.852 7.474 7.620 7.759 8.139
EBITDA  2.038 2.068 2.135 2.155 2.344 2.644 2.714 4.763 4.217 4.128
DV 9.423 9.528 9.797 9.637 9.980 10.496 10.188 12.383 11.976 12.267

Kao $to brojke pokazuju, radi se 0 uravnotezenom poslovanju s manjim oscilacijama u pojedinim
godinama. To se odnosi na prihod i na dodanu vrijednost s napomenom kako u posljednjoj godini

oba ova parametra biljeze rast. Navedeno je vidljivo na sljede¢em grafikonu.

Grafikon 13. Air France — Pregled poslovanja prema prihodu, EBITDA-i i dodanoj
vrijednosti

U 2011. i zatim u 2012. ostvaren je znacajan rast operativnog prihoda Sto se jedva primjecuje u

kretanju dodane vrijednosti, a uopée se ne vidi kod kretanja EBITDA-e. Slijedi dvogodisnja
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stagnacija koja je prekinuta 2015. kada ponovno dolazi do porasta prihoda, $to je vidljivo i kod
ostala dva parametra. U 2016. godini ponovno je vidljiv blagi pad, ali s neznatnim odrazom na
dodanu vrijednost i EBITDA-u. U 2017. godini ponovno se dogodio rast operativnog prihoda koji
se nastavlja do kraja analiziranog razdoblja i koji ne ostavlja traga na ostala dva indikatora

poslovanja.

Nakon trogodi$nje stagnacije u¢inkovitog poslovanja, zapocinje razdoblje kontinuiranog rasta koje

traje sve do 2017. godine o ¢emu najbolje govore podaci iz sljedece tablice.

Tablica 13. Air France — trend u kretanju u¢inkovitosti

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
UHK IND 1,28 1.28 1,28 1,29 1,31 1,34 136 1,63 1,54 1,51
UHK SVI 137 139 1.28 150 152 158 1.46 1,54 1.65 166

Osim u 2017. ostalih je godina u¢inkovitost bila ispod prosjecne razine. U posljednje dvije godine
dolazi do pada ucinkovitosti zato $to su porasla izdvajanja za zaposlene unato¢ tome $to su oni
stvorili manje dodane vrijednosti nego rekordne 2017. godine. Navedeno se bolje vidi na sljede¢em

grafikonu.

Grafikon 14. Air France — pregled u¢inkovitosti na individualnoj i prosje¢noj razini
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3. Zrakoplovna kompanija AIR GREENLAND

Vlasnic¢ka struktura: 37,5 % Government of Greenland, 37,5 % SAS, 25 % The Danish State.

Kompanija Air djeluje ve¢ 54 godine. Posjeduje potrebne resurse — hangare, radionice, strojeve, a
dijelom i visoko obuceno osoblje — koji se dosadasnjim iskustvom brine o svojim klijentima ¢ak i
kad vremenske prilike, sto je Cesto, nisu najpovoljnije. Na malom trzitu kao §to je Grenland, ¢ak
i malo smanjenje broja putnika i tereta mnogo znaci. Stoga kontinuirano nastoji optimizirati rad
svakoga poslovnog podru¢ja, medu ostalim, uéinkovitim koriStenjem zrakoplova i pruzanjem

cjelovitih rjesenja klijentima.

Navedene okolnosti utjecu na cjelokupno poslovanje. Ogranicenost trzista i povecani troskovi
zbog uvjeta u kojima se odvija zraéni promet ogledaju se u nize navedenim brojkama (Air
Greenland Annual Report 2010. — 2019.)

Tablica 14. Air Greenland — podaci o poslovanju za razdoblje 2010. — 2019.

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
OP 1.046 1.086 1085 1097 1085 1135 1213 1206 1268 1266
HK 352 364 363 373 375 382 384 398 416 419
EEITDA 176 154 179 157 177 186 223 202 217 241
DV 528 518 542 530 552 568 607 600 633 660

Prema broj¢anim podacima s pocetka i kraja ove analize, moze se zakljuciti da se u navedenom
razdoblju kod svih parametara ostvaruje rast. Taj rast nije kontinuiran nego oscilira: nekad poraste
pa onda minimalno padne ili stagnira. U posljednje dvije godine, unato¢ slicnom ostvarenom
prihodu, dolazi do porasta ostvarene dodane vrijednosti kako je dobro uocljivo na grafikonu

prikazanom na sljedecoj stranici.

Kretanje ukupnog prihoda i dodane vrijednosti odvija se bez veéih oscilacija. Nakon 2014.
kontinuirano rastu sva tri parametra. Ipak, 2017. dolazi do kratke stagnacije nakon koje slijedi

ponovno razdoblje rasta.
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Grafikon 15. Air Greenland — pregled poslovanja prema prihodu, EBITDA-i i dodanoj

vrijednosti
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Ucinkovitost ove kompanije prikazana je na sljedecoj tablici.

Tablica 15. Air Greenland — trend u kretanju u¢inkovitosti

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
UHKIND 150 1,42 1,49 1,42 147 1.49 1,58
UHK SVI 147 1,40 1,51 1,55 1,52 1,58 1,61

2017 2018 2019
1,51 1.52 1,58
1,71 1.65 1,69

U kretanju ucinkovitosti poslovanja biljeze se oscilacije. Najprije iznad prosjeka, zatim pad pa

ponovno rast nakon ¢ega slijedi nagli pad. Nakon toga do kraja analiziranog razdoblja u¢inkovitost

se stalno kretala malo ispod prosjeka.

Grafikon 16. Air Greenland — pregled uc¢inkovitosti na individualnoj i prosje¢noj razini
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4. Zrakoplovna kompanija AER LINGUS
Vlasnicka struktura: 98,05 % IAG (International Airlines Group), 1,95 % drugi investitori.
Kompaniju je 1936. osnovala irska vlada. Na temelju anglo-irskog dogovora iz 1946. dobiva
ekskluzivno pravo na letove izmedu Irske i Velike Britanije. Od 1958. zapocinju transatlantski
letovi najprije u New York, a zatim i u druge destinacije. U razdoblju od 2006. do 2015. provedena
je privatizacija kojom je IAG, danas$nji vlasnik, preuzeo vlasni¢ke udjele najprije drzave, a zatim

i one koje su bile u posjedu Ryanaira.

U analiziranom razdoblju Aer Lingus ostvario je sljedece rezultate u svojem poslovanju (Annual

Report 2010. — 2019.):

Tablica 16. Air Lingus — podaci o poslovanju za razdoblje 2010. — 2017.

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
(0] 1.216 1.288 1393 1425 1463 1628 1766 1859 2020 2125
HK 264 261 267 277 323 332 332 350 373 405
EBITDA 123 129 145 144 164 213 307 345 377 406
DV 387 390 412 421 487 545 639 695 750 811

Prema podacima iz tablice, operativni prihodi u svih deset godina su u kontinuiranom rastu. To je

rezultiralo 1 kontinuiranim rastom dodane vrijednosti, pri ¢emu je ona rasla i brze od prihoda.

Grafikon 17. Air Lingus — pregled poslovanja prema prihodu, EBITDA-i i dodanoj
vrijednosti
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Navedeno je jos vidljivije na gornjem grafickom prikazu. Sve tri linije pokazuju da se u ovom

slu¢aju radi o kompaniji koja stabilno posluje povec¢avajuéi ukupni prihod $to prati i rast EBITDA-
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e i dodane vrijednosti. lako je kompanija imala rast i do tada, on je ipak ubrzan nakon $to ju je

2015. godine preuzeo IAG, §to se vidi i po kretanju parametara prikazanih na grafikonu.

Slican trend primjetan je i kada se radi o indikatoru uspjesnosti poslovanja o ¢emu govore brojke

iz sljedece tablice.

Tablica 17. Air Lingus — trend u kretanju u¢inkovitosti

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
UHKIND 147 1,49 1,54 1,52 1,51 1,64 1,92 1,99 2,01 2,00
UHK SVI 147 1,40 1.51 155 1,52 1.58 1.61 1,71 1,65 1.69

Iz prikazanih podataka vidljivo je da se nakon 2015. godine dogodio znacajan porast u¢inkovitosti

u usporedbi s prethodnim razdobljem. Sve to je mnogo preglednije na grafikonu.

Grafikon 18. Air Lingus — pregled udinkovitosti na individualnoj i prosje¢noj razini

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
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Jedino se u razdoblju 2013. — 2014. individualna u¢inkovitost poklapala s prosje¢nom. Do tada i
nakon toga razdoblja u¢inkovitost je bila iznadprosje¢na. Od 2015. slijedi znacajan rast koji se
produljuje i u 2016. godini. Nakon toga nastavlja se razdoblje rasta iako s neS$to manjim
intenzitetom. Mora se naglasiti da se razdoblje intenzivnog rasta ucinkovitosti poklapa s

preuzimanjem od IAG-a.
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5. Zrakoplovna kompanija ATLANTIC AIRWAYS

Vlasnicka struktura: The Faroese Ministry of Foreign Affairs and Trade (Ministarstvo vanjskih
poslova i trgovine).

Atlantic Airways osnovan je 1987. ubrzo nakon $to je vlada Farskih otoka zavrSila pregovore s
vladom Danske kojima je dopusteno domacem operatoru da zajedno ponude zra¢ne usluge. Od
1995. kompanija postupno uspostavlja zra¢ne veze sa susjednim zemljama Islandom, Norveskom
1 Velikom Britanijom, kao i znacajne sezonske veze prema juznoj Europi. To se najbolje vidi po
broju prevezenih putnika koji se pove¢ao od oko 90 000 u 1994. na 341 000 u 2017. Osim toga,
kompanija prednjaci u promicanju Farskih otoka u inozemstvu kao turisticke destinacije, kao i u

razvoju lokalnog turizma.

Na bazi podataka o poslovanju (Annual Report 2010. — 2019.) proizasli su sljede¢i parametri za
analizu:

Tablica 18. Atlantic Airways — podaci o poslovanju za razdoblje 2010. — 2019.

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
oP 402.671 435.638 501.303 542195 573.736 501.540 523.533 515113 546.876 570.692
HK 89.445 90.618 96915 107.364 109.255 107475 106.704 109312 114.046 126.356
EBITDA 69.049 74359 §3.345 81532 78.476 79399 84.222 68998 §3.526 68.211
DV 158.494 164.977 180.260 188.896 187.731 186.874 190.926 178.310 197.572 194.567

Za sljedeci grafikon uzeti su parametri vazni za ovaj dio analize poslovanja: operativni prihodi,
EBITDA i dodana vrijednost:

Grafikon 19. Atlantic Airways — pregled poslovanja prema prihodu, EBITDA-i i dodanoj
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U ovom primjeru vidi se da nakon petogodisnjeg rasta prihod u 2015. znacajnije pada, ali to se ne
odrazava na dodanu vrijednost koja kontinuirano zadrzava stabilnu razinu. Nakon toga primjetan

je stabilan rast osim kod EBITDA-e koja je posljednjoj godini u blagom padu.

Da bi se mogla komentirati u¢inkovitost poslovanja ove kompanije, iznose se podaci koji ¢e

posluziti za analizu.

Tablica 19. Atlantic Airways — trend u kretanju ucinkovitosti

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
UHK IND 1,77 1.82 1.86 1.76 1.72 1,74 1,79 1,63 1.73 1.54
UHK SVI 137 139 1.28 1.50 1.52 1,58 1.46 1.54 1.65 1.66

Brojcani podaci pokazuju da je u analiziranom razdoblju uc¢inkovitost ove kompanije uglavnom

bila iznad prosjeka, sto je pregledno na sljede¢em grafikonu.

Grafikon 20. Atlantic Airways — pregled u¢inkovitosti na individualnoj i prosje¢noj razini
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Ucinkovitost ove kompanije znatno je iznad prosjeka svih analiziranih prijevoznika. lako se od
2012. do 2015. biljezi blagi pad ucinkovitosti, ona ponovno znacajno raste, da bi u 2017. znatno
opala i spustila se ispod prosjeka. U sljede¢oj godini ponovno raste iznad prosjeka, a zatim slijedi
pad. Ove su oscilacije posljedica nebalansiranog odnosa dodane vrijednosti i izdvajanja za
zaposlene: u posljednjoj godini porasla su davanja za njih, a oni su stvorili manje vrijednosti nego

u prethodnoj godini. Odatle znatan pad uc¢inkovitosti poslovanja.
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6. Zrakoplovna kompanija BRITISH AIRWAYS

Vlasnicka struktura: 100 % IAG (International Airlines Group)

British Airways, nacionalna aviokompanija Ujedinjenog Kraljevstva, osnovana je 1974. godine
spajanjem dviju najveéih britanskih aviokompanija, British Overseas Airways Corporationa i
British European Airwaysa, ukljucuju¢i dvije manje regionalne aviokompanije, Cambrian
Airways i Northeast Airlines. Ova zrakoplovna kompanija drugi je najveci prijevoznik sa sjediStem
u Velikoj Britaniji, po kriteriju veli¢ine flote i broja prevezenih putnika, odmah iza easyJeta. U
sije¢nju 2011. British Airways spojio se s Iberijom, stvarajuéi International Airlines Group (IAG),
holding kompaniju registriranu u Madridu u Spanjolskoj. IAG je tre¢a najveéa svjetska
zrakoplovna grupa po godiSnjem prihodu 1 druga po veli¢ini u Europi. UvrsSten je na Londonsku
burzu i u indeks FTSE 100. British Airways prva je putni¢ka zrakoplovna kompanija koja je na
jednoj zra¢noj liniji u godini (od 1. travnja 2017. do 31. ozujka 2018. na relaciji New York-JFK —
London-Heathrow) ostvarila vise od milijardu dolara. Poznata je i po tome §to je jedina, uz Air

France, putni¢ki promet obavljala nadzvu¢nim zrakoplovom Aerospatiale-BAC Concordeom.

Na bazi godisnjih izvjeStaja dobivena je sljedeca tablica koja ¢e posluziti za komentar poslovanja

ove kompanije.

Tablica 20. British Airways — podaci o poslovanju za razdoblje 2010. — 2019.

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
OP 6.683 9.987 10.827 11.421 11.719 11.333 11.398 12.226 11.564 11.899
HK 1.547 2.153 2.345 2.387 2422 2.466 2427 2.559 2.535 3.112
EBITDA 740 1.355 834 1.022 1.690 2.389 2253 2495 2.738 2444
DV 2.287 3.508 3.179 3.409 4112 4.855 4.680 5.054 5.273 5.556

Iz navedenih brojki proizlazi da je 2017. ostvaren najveéi operativni prihod. U svim ostalim
godinama od 2013. do 2019. ostvarivan je nesto manji, ali slican prihod. Zanimljivo je da prihod
u analiziranom razdoblju nije rastao ni dva puta, dok je EBITDA porasla za vise od tri puta. U
istom razdoblju dodana vrijednost porasla je za viSe od dva puta. Sve to upucuje na to da se u
desetogodisnjem razdoblju poslovanje znacajno racionaliziralo. Navedeno je preglednije na

sljede¢em grafikonu.
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Grafikon 21. British Airways — pregled poslovanja prema prihodu, EBITDA-i i dodanoj
vrijednosti

Nakon ovoga pregleda treba se osvrnuti i na kretanje u¢inkovitosti u razmatranom razdoblju §to je

prikazano u sljedecoj tablici.

Tablica 21. British Airways — trend u kretanju u¢inkovitosti

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
UHKIND 148 1,63 1.36 1,43 1,70 1,97 1.93 1,97 2,08 1,79
UHK SVI 137 139 1.28 150 1.52 1.58 146 1.54 165 1.66

Vec na prvi pogled moze se reci da je ucinkovitost poslovanja izrazito oscilirala, sto je vidljivije

na sljede¢em grafikonu.

Grafikon 22. British Airways — pregled u¢inkovitosti na individualnoj i prosje¢noj razini

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
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U 2012. dolazi do pada jer je stvoreno manje dodane vrijednosti nego u prethodnoj godini. Nakon
toga biljezi se iznimno velik rast uspjesnosti koji blago pada u 2016., zatim ponovno raste dvije

godine da bi na kraju osjetnije opao. Sve je to iznad prosjeka svih analiziranih kompanija.
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7. Zrakoplovna kompanija CROATIA AIRLINES
Vlasnicka struktura: 98,28 % Republika Hrvatska, 1,72 % Zra¢na luka PLESO.

U posljednjoj analiziranoj godini ova je kompanija obiljeZila tridesetu obljetnicu osnutka. Korijeni
kompanije datiraju iz 1989. godina kada je osnovan prvi hrvatski zra¢ni prijevoznik Zagreb
Airlines (Zagal). Ime kompanije promijenjeno je 7. srpnja 1990. u danasnje Croatia Airlines. Broj
prevezenih putnika porastao je s po¢etnih 140 000 na rekordnih 1 531 248. Na letu iz Frankfurta
u Zagreb 12. studenoga 2019. zabiljeZzen je Cetrdeset milijunti putnik u povijesti kompanije. Od
toga je na letovima unutar Hrvatske zabiljezeno 12 407 500 putnika, na medunarodnim letovima
24 914 500, a na izvanrednim (Carter) letovima 2 818 000 putnika. Zrakoplovi Croatia Airlinesa u
redovitom prometu lete u 38 odredista i na razne lokacije u 24 drzave. Sljedeca tablica sadrzava

desetogodisnje klju¢ne podatke o poslovanju ove kompanije.

22. Croatia Airlines — podaci o poslovanju za razdoblje 2010. — 2019.

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
oP 1.395 1.599 1.6590 1.583 1.552 1.558 1.464 1.546 1.715 1743
HK 234 244 253 238 216 222 257 257 270 290
EBITDA 2 96 0 101 87 91 94 0 26 155
DV 257 340 0 339 313 313 244 159 296 445

Operativni prihod nakon dvogodiSnjeg rasta najprije pada pa zatim stagnira. Zanimljivo je da u
2012. godini kada je prihod dosao na nulu, padaju i EBITDA i dodana vrijednost §to znaci da nije
stvoreno dovoljno vrijednosti ni za isplate zaposlenima, bankama i drzavi. S EBITDA-om se to
dogadai2017. godine, s tom razlikom §to su tada djelomi¢no namireni zaposlenici, a ostali dionici
uopce nisu. To je zaCudujuce jer je prihod te godine bio veci nego prethodne kada je EBITDA bila
94 milijuna kuna. Isto tako, 2017. godine zabiljeZzena je najniza razina dodane vrijednosti u
¢itavom analiziranom razdoblju, no za iscrpnije objasnjenje trebala bi se provesti sveobuhvatnija

analiza ovih atipi¢nih kretanja triju parametara.
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Grafikon 23. Croatia Airlines — pregled poslovanja prema prihodu, EBITDA-i i dodanoj

vrijednosti
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Vrlo turbulentno razdoblje: prihod raste, stagnira, a u posljednje dvije godine opada. Dodana
vrijednost u 2011. biljezi rast, zatim pad ispod 0, $to znaci da nije stvoreno vrijednosti ni za
podmiriti primanja zaposlenih. Nakon toga raste, a u 2014. i 2015. ostaje na toj razini. Posljednje

dvije godine stvara se sve manje dodane vrijednosti.

Tablica 23. Croatia Airlines — trend u kretanju u¢inkovitosti

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
UHKIND 1,10 1,39 0,00 1.42 1,38 141 0,00 0,00 1,10 1,53
UHK SVI 1,47 1.40 1,51 1.55 1,52 1.58 1,61 1,71 1,65 1,69

Grafikon 24. Croatia Airlines — pregled uc¢inkovitosti na individualnoj i prosje¢noj razini
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Ranije opisano oscilirajuce stvaranje vrijednosti odrazilo se i na ucinkovitost poslovanja: ono je

jedino u 2011. i 2014. godini bilo oko prosjeka, a sve ostale godine ispod prosjeka.
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8. Zrakoplovna kompanija FINNAIR
Vlasnicka struktura: 55,8 % State of Finland, 44,2 % Institutial Funds

Finnair je jedna od najstarijih svjetskih zrakoplovnih kompanija. Otkako je osnovana prije vise od
90 godina, kompanija je od maloga zrakoplovnog poduzeca postala snazna i cijenjena ¢lanica
medunarodne zrakoplovne industrije. Godine 1924. dobila je prvi zrakoplov, Junkers F 13
njemacke proizvodnje. To je bio hidroavion: zimi Se koristio skijama, a ljeti je plutao. U to vrijeme
u Finskoj nije bilo komercijalnih uzleti$ta na kopnu. Prve godine prevezeno je ukupno 269 putnika.
Finnair je prva zapadna kompanija koja je nakon Drugoga svjetskog rata 1956. otvorila novu liniju
do Moskve. Danasnji naziv kompanija je dobila je 1968. kada je promoviran i novi logotip. Iste
godine Finnair je prvi put preveo milijun putnika. Posljednjih godina Finnair promice Svoju novu
strategiju odrzivosti i Zeli biti aviokompanija neutralna na ugljik do kraja 2045. godine. U nastavku

su prikazani rezultati poslovanja ove povijesno zanimljive kompanije.

Tablica 24. Finnair — podaci o poslovanju za razdoblje 2010. — 20109.

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
oP 2.023 2.258 2449 2.400 21285 2255 2317 2.568 2.835 3.098
HK 446 477 429 384 345 353 363 423 499 535
EBITDA 145 177 174 155 174 229 222 2089 420 488
Dv 595 654 603 539 519 582 585 722 919 1023

Kao $to se iz navedenih brojki vidi, operativni prihod, uz stagnaciju 2013. — 2015., u stabilnom je
rastu narocito izrazenom u posljednje tri godine. U istom tom razdoblju snazno rastu EBITDA i
dodana vrijednost. To zna¢i da su u desetogodisnjem razdoblju minimalnim povecavanjem

ulaganja u zaposlene znacajno porasli ostali poslovni indikatori:

- ulaganja u zaposlene +20%
- operativni prihod +53%
- EBITDA + 328 %
- dodana vrijednost +172 %

Navedeno pokazuje da se radi o stabilnom poslovanju kako je prikazano na sljede¢em grafikonu.
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Grafikon 25. Finnair — pregled poslovanja prema prihodu, EBITDA-i i dodanoj vrijednosti

Uz neznatna odstupanja dodana vrijednost prati trend koji stvara ukupni prihod pa se moze

konstatirati da se radi o stabilnom poslovanju.

Ucinkovitost poslovanja jos vise potvrduje iznesene ocjene, $to se vidi iz sljedece tablice i graficke

interpretacije.

Tablica 25. Finnair — trend u kretanju uc¢inkovitosti

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
UHKIND 133 137 141 1.40 1.50 165 1.61 171 1,84 191
UHK SVI 147 1,40 1,51 155 1.52 1.58 1,61 171 1.65 1,69

Prvo $to se moZe primijetiti je, osim u 2013. 1 2016. godini, konstantan rast uspjesnosti poslovanja.
Rast je u pojedinim godinama intenzivniji, a u drugima polaganiji. U prvoj polovici desetogodisnje

analize u¢inkovitost kompanije je ispod prosjeka, a od 2014. u prosjeku ili iznad prosjeka.

Grafikon 26. Finnair — pregled u¢inkovitosti na individualnoj i prosje¢noj razini
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9. Zrakoplovna kompanija LUFTHANSA
Vlasnicka struktura: 54,51 % institucionalni investitori, 45,49 % privatni investitori. Zbog
problema izazvanih bolesti COVID-19, njemacka vlada dala je pomo¢ u iznosu od 9 milijardi eura.

Ovim spaSavanjem vladin udio u zrakoplovnoj kompaniji povecao se na 20 %.

Lufthansa je zrakoplovna kompanija nastala 1926. godine spajanjem zrakoplovne kompanije
Junkers (Luftverkehr AG) i Deutscher Aero Lloyd. Tu kompaniju su saveznici 1951. godine
rasformirali. Dvije godine kasnije, 6. sije¢nja 1953., osniva se Aktiengesellschaft fir
Luftverkehrsbedarf (Luftag) sa sjedistem u Ko6lnu. Luftag je kupio ime i zaStitni znak od prve
Lufthanse, koja je u to vrijeme bila u likvidaciji, a od tada se naziva Deutsche Lufthansa
Aktiengesellschaft (Njemacka Lufthansa d.d.). U donjoj tablici iznesene su brojke koje pokazuju

poslovanje u analiziranom desetogodi$njem razdoblju.

Tablica 26. Lufthansa — podaci o poslovanju za razdoblje 2010. — 2019.

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
OP 26.459 28.734 30.135 30.026 30.011 32.056 31.660 35.579 35.884 36.424
HK 6.491 6.678 6.741 7.360 7.336 8.075 7.354 8.172 8.811 9.121
EBITDA  3.134 2256 3.555 2.195 2.530 3.396 4.065 5.540 5.016 4.465
DV 9.625 8.934 10.296 9.555 9.866 11.471 11.419 13.712 13.827 13.586
UHK 1,48 1,34 1,53 1,30 1,34 1,42 1,55 1,68 1,57 1,49

Navedene podatke o poslovanju ove kompanije u analiziranom razdoblju daleko je lakse

komentirati kada se prikazu graficki.

Grafikon 27. Lufthansa — pregled poslovanja prema prihodu, EBITDA-i i dodanoj
vrijednosti
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Kao i kod drugih priblizno jednakih zrakoplovnih kompanija, i ova biljeZi stabilan dugoro¢ni rast,
no postoje i razdoblja sa stagnacijom. Prvo takvo razdoblje, 2013. — 2014., je nakon dvogodi$njeg
rasta operativnog prihoda. Nakon jedne godine rasta dolazi druga, ali kratka stagnacija nakon koje
slijedi oporavak i daljnji rast. Zanimljivo je da je u 2016. godini unato¢ stagnaciji u usporedbi s
prethodnom godinom EBITDA ipak porasla. No nakon 2017. ona opada unatoc rastu prihoda. S

druge strane, dodana vrijednost uglavnom prati liniju koju dirigira kretanje operativnog prihoda.

Tablica 27. Lufthansa — trend u kretanju u¢inkovitosti

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
UKHIND 148 1,34 1,53 1,30 134 1,42 155 1,68 1,57 1,49
UKH SVI 147 1.40 1,51 155 1,52 1,58 161 171 1.65 1.69

Grafikon 28. Lufthansa — pregled u¢inkovitosti na individualnoj i prosje¢noj razini

1,80
1,70
1,60
1,50
1,40
1,30
1,20
1,10

1,00

UKH IND UKH 5V

Nakon $to je u 2010. 1 2011. poslovala iznad prosjecne ucinkovitosti do 2016. stalno je bila ispod

prosjeka da bi se tamo opet zatekla u 2017.
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10. Zrakoplovna kompanija TAP
Vlasnicka struktura: 50 % Portuguese State, 45 % Atlantic Gateway, 5 % Employees of TAP

Ova kompanija osnovana je 1945. godine, a s letovima je pocela 19. rujna 1946. Prvi let bio je
medunarodni od Lisabona do Madrida. Prva domaca linija Lisabon — Porto ostvarena je 1947., a
dvije godine kasnije i prva medunarodna Lisabon — London. Ve¢ 1953. postaje privatna
aviokompanija. TAP ponovno postaje javna korporacija 1975. godine. Zanimljivo je da je ova
kompanija nekoliko puta mijenjala svoj naziv, posljednji put godine u TAP Portugal koji nosi i

sada.

Slijede brojke koje pokazuju kakvim se rezultatima odvijalo poslovanje kompanije tijekom

analiziranih deset godina.

Tablica 28. TAP — podaci o poslovanju za razdoblje 2010. — 2019.

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

oP 2316 2439 2.618 2.669 2.698 2.598 2.290 2978 3.251 3.299
HK 560 524 507 572 579 566 586 603 606 679
EBITDA 139 106 161 160 90 48 70 194 178 188
DV 699 630 668 732 669 614 656 797 784 867

Operativni prihod imao je do 2014. godine kontinuirani rast. Rast je zaustavljen 2015. kada dolazi
do minimalnog pada, a 2016. taj pad postaje ozbiljniji. Slijede tri godine ponovnog rasta: najprije
strelovitog, a zatim sve usporenijeg. Do 2014. godine EBITDA varira, ¢ak u toj godini i pada iako
je prihod rastao. S druge strane, u godini najozbiljnijeg pada prihoda ona je porasla. Od posljednje
tri analizirane godine EBITDA je u prvoj znatno porasla i na toj razini ostala u preostale dvije. |
kretanje dodane vrijednosti dosta varira: najprije pada u odnosu na prethodnu godinu, a u sljedece
dvije raste. Unatoc€ rastu prihoda u 2014., EBITDA pada i nastavlja opadati i u sljedecoj godini.
Nakon toge slijedi uzlet, najprije neznatan, a zatim vrlo velik porast u odnosu na prethodnu godinu.
Zapravo to je najveci porast dodane vrijednosti u analiziranom razdoblju, a najviSu razinu

dosegnula je u posljednjoj godini.
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Grafikon 29. TAP — pregled poslovanja prema prihodu, EBITDA-i i dodanoj vrijednosti

Do 2013. rastu i prihod i dodana vrijednost. Nakon toga oba parametra 2016. biljeze pad da bi u
2017. porasli.

Iz tablice koja slijedi odmah se moze uociti da ova kompanija posluje s vrlo niskom razinom

uéinkovitosti.

Tablica 29. TAP —trend u kretanju ucinkovitosti

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
UHKIND 1725 1.20 132 128 1,16 1.08 1,12 132 1.29 1,28
UHK SVI 147 1.40 1,51 1,55 1,52 1.58 1,61 1,71 1.65 1,69

Gornji podaci i donji grafikon pokazuju da je kroz Citavo analizirano razdoblje TAP ispod
prosjecne ucinkovitosti: razlika je samo u rasponu. Najblize prosjeku bio je u razdoblju 2010. —
2013., a najdalje 2015. Slijedi dvogodisnji rast u¢inkovitosti, a nakon toga ponovno pad i
udaljavanje od prosjeka.

Grafikon 30. TAP — pregled u¢inkovitosti na individualnoj i prosje¢noj razini
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6.2. Analiza poslovanja zrakoplovnih kompanija u odnosu na oblik vlasniStva

Nakon ovoga pregleda pojedina¢nih performansi slijedi usporedni prikaz njihove uc¢inkovitosti za

¢itavo razdoblje 2010. — 2019. Najprije u brojcanom obliku $to se prikazuje na sljedecoj stranici,

odnosno u Tablici 30.

Usporedba ucinkovitosti pojedinih kompanija u razdoblju od 2010. do 2019. godine dovodi do

sljedecih zakljucaka:

U 2010. ni jedna kompanija ne prelazi razinu koeficijent u¢inkovitosti od 2,00 , dok su
deset godina kasnije ¢ak dvije presle tu razinu a jedna je vrlo blizu. Sakle, porasla je
ucinkovitost poslovanja.

Prve tri kompanije s najvisom u¢inkovito$¢u su 2010. godine bile AA — Faeroe Island, Air
Greenland, a treci s istim rezultatom su bili Lufthansa i British Airways. Vrlo blizu je i Air
Lingus. U 2019. godini najucinkovitiji su bili Aegean zatim Air Lingus, kao jedini koji su
presli ili dosli do razine u¢inkovitosti od 2,00, a odmah do njih su Finnair i British Air.
Najnizu uéinkovitost su u 2010. godini imali Aegean, Croatia Airlines i TAP, a vrlo blizu
su im Air France i Finnair. U 2019. godini posljednju trojku ¢ine TAP, Lufthansa i Air
France, a odmah do njih je i Croatia Airlines.

Zanimljivo je da deset godina kasnije u ovoj skupini vise nema kompanije Finnair. Ta
kompanije je u 2010. bila u donjem dijelu tablice po kriteriju ucinkovitosti. U
meduvremenu, u razdoblju koje je obuhvatilo ovo istraZivanje, Finnair je napredovao do
samog vrha, a ta je kompanija u drzavnom vlasni$tvu jednako kao Croatia Airlines i TAP.
Isto tako kompanija Aegean koja je u 2010. bila posljednja nakon deset godina dosla je do
prvog mjesta.

Ima nekoliko kompanija koje svoju u¢inkovitost gotovo da i nisu unaprijedile tijekom ovog
desetogodisnjeg razdoblja. Primjerice kompanija TAP: na pocetku 1,25, na kraju 1,28;
Lufthansa 2010. ima efikasnost 1,48, a na kraju 1,49.
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Tablica 30. Usporedni pregled uéinkovitosti svih kompanija

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Aegean 1,01 1,00 1,04 2,36 2,11 2,09 1,64 1,96 1,86 2,22
Air France 1,28 1,28 1,28 1,29 1,21 1,34 1,36 1,62 1,54 1,51
Air Greenland 1,50 1,42 1,49 1,42 1,47 1,49 1,58 1,51 1,68 1,58
Air Lingus 1,47 1,49 1,54 1,52 1,51 1,64 1,92 1,99 1,67 2,00
Atlantic Airways 1,77 1,82 1,86 1,76 1,72 1,74 1,79 1,63 1,73 1,54
British Air 1,48 1,63 1,36 1,43 1,70 1,97 1,93 1,97 2,08 1,79
Croatia Airlines 1,10 1,29 0,00 1,42 1,38 1,41 0,00 0,00 1,10 1,53
Finnair 1,33 1,37 1,41 1,40 1,50 1,65 1,61 1,71 1,84 1,91
Lufthansa 1,48 1,34 1,53 1,20 1,34 1,42 1,55 1,68 1,57 1,49
TAP 1,25 1,20 1,32 1,28 1,16 1,08 1,12 1,32 1,29 1,28

- Croatia Airlines je jedina medu analiziranim kompanijama koja je u desetogodisnjem razdoblju ¢ak tri godine poslovala s
rezultatom ucinkovitosti 0. To znaci da nema stvorene vrijednosti za pokriti izdvajanja za zaposlene, a ni za namirenje ostalih
dionika poput kreditora i drzava. Druga posljedica ovakvoga poslovnog ishoda je spustanje prosjecne ucinkovitosti poslovanja
svih kompanija, a i znacajno Snizavanje prosjecne ucinkovitosti skupine kompanija u drzavnom vlasnistvu.

Navedeno se pregledno prikazano na sljede¢em grafickom prikazu.
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Grafikon 31. Usporedni pregled u¢inkovitosti 2010. — 2019.

25

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

e flogEn  sege= A France ssse=Air Greenland Air Lingus  =ege=Aflantic Airways — ssge=Bricish Air  ==ge=Crogtia Airlnes  seges=Finnar ssges|ufthansa = s=e==TAP

Nakon ove zajednicke analize slijedi usporedni pregled u€inkovitosti kompanija prema tipu njihova vlasniStva. Najprije one koje su u

»rukama® privatnog vlasnistva.
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Tablica 31. U¢inkovitost privatnih kompanija

Aegean
Air France
Air Lingus
British Air
Lufthansa

2010
1,01
1,28
1,47
1,48
1,48

2011
1,00
1,28
1,49
1,63
1,34

2012
1,04
1,28
1,54
1,36
1,53

2013
2,36
1,29
1,52
1,43
1,30

2014
2,11
131
1,51
1,70
1,34

2015
2,09
1,34
1,64
1,97
1,42

2016
1,64
1,36
1,92
1,93
1,55

2017
1,96
1,63
1,99
1,97
1,68

2018
1,86
1,54
1,67
2,08
1,57

2019
2,22
1,51
2,00
1,79
1,49

U gornjoj tablici navedeni su rezultati poslovanja kompanija koje su u cijelosti ili pretezno u

raznim oblicima privatnog vlasnistva. Zanimljivo je da 2010. tri kompanije startaju s gotovo iste

razine ucinkovitosti: British Air, Air Lingus 1 Lufthansa. U 2019. na gotovo istoj razini ostaje

Lufthansa, dok su ostale dvije kompanije ipak podignule razinu svoje u¢inkovitosti u analiziranom

razdoblju.

Grafikon 32. Pregled ucinkovitosti privatnih prijevoznika
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Zanimljiv je razvoj kompanije AEGEAN. U prve tri godine nalazi se na dnu ljestvice u¢inkovitosti.

Nakon toga slijedi uspon, a u 2013. ostvarena je najvisa ucinkovitost medu svim kompanijama

kakva vise nece biti dostignuta u ovom desetgodisnjem razdoblju. U idu¢im godinama slijedi pad

ucinkovitosti da bi na kraju, 2019. godine ponovno porasla i postala naju¢inkovitija medu pet

analiziranih. S druge strane, Lufthansa i Air France imali su minimalne oscilacije u uc¢inkovitosti
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svojega poslovanja. U nastavku slijedi analiza u¢inkovitosti poslovanja privatnih kompanija u

odnosu na prosjek svih analiziranih kompanija.

Tablica 32. Usporedba u¢inkovitosti kompanija u privatnom vlasnistvu s prosjekom

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Prosijek SVI 137 1,39 1.28 1,50 1,52 1,58 1,46 1,54 1,65 1,66
Prosjek Privatni 134 135 135 1,54 1.59 1.69 1,69 1.84 1.81 1,76

U prve tri analizirane godine kompanije u privatnom vlasni$tvu ostvaruju gotovo istu u¢inkovitost
koja je u 2010. 1 2011. niza od prosjecne. U 2012. godini nastupa prekretnica: s obzirom na pad
prosjecne, cemu je najvise pridonijela Croatia Airlines, privatne kompanije ostvaruju u¢inkovitost

vecu od prosjeka.

Grafikon 33. Pregled ucinkovitosti privatnih prijevoznika u odnosu na prosjek svih

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2006 2017 2018 2019

Prosjek SV Progek Privatn

U 2013. godini one ostvaruju vrtoglavo povecanje uéinkovitosti, zahvaljuju¢i prije svega
kompaniji AEGEAN. Nakon toga pa sve do kraja razdoblja privatne kompanije ostvaruju viSu
razinu uc¢inkovitosti od prosjeka. U nastavku slijedi ista analiza koja se odnosi na kompanije u

veéinskom vlasnistvu drzava u kojima su im sjedista.
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Tablica 33. U¢inkovitost drZavnih kompanija

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Atlantic Airways 1,77 1,82 1,86 1,76 1,72 1,74 1,79 1,63 1,73 1,54
Croatia Airlines 1,10 1,39 0,00 1,42 1,38 1,41 0,00 0,00 1,10 1,53
Fimnair 1,33 1,37 1,41 1,40 1,50 1,65 1,61 1,71 1,84 1,91
Air Greenland 1,50 1,42 1,49 1,42 1,47 1,49 1,58 1,51 1,68 1,58
TAP 1,25 1,20 1,32 1,28 1,16 1,08 1,12 1,32 1,25 1,28

| kod ovih su kompanija prisutne oscilacije u ve¢oj ili manjoj mjeri. Pri tome najuocljivije su one
kod Croatia Airlinesa, gdje se izmjenjuju godine losije i malo bolje u¢inkovitosti. lako uz stanovite
oscilacije, najveci porast ucinkovitosti biljezi i Finnair koji se s treCeg popeo na prvo mjesto po
ucinkovitosti poslovanja. Atlantic Airways 1 Air Greenland imaju najmanje oscilacija, a
najstati¢niji je TAP koji je na poéetku analiziranog razdoblja bio predzadnji da bi na kraju pao na

zadnje mjesto. Navedeno je preglednije na grafickom prikazu.

Grafikon 34. Pregled ucinkovitosti drZavnih prijevoznika
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Na grafickom prikazu prvo se uocava kretanje ucinkovitosti kod Croatia Airlinesa. U svih deset

analiziranih godina u tri godine ucinkovitost je bila nula. To zna¢i da kompanija nije stvorila

163



vrijednosti ni da bi zaposlenicima isplatila place, a kamoli da bi podmirila sve obveze prema
ostalim dionicima. Kada se kretanje ucinkovitosti Croatia Airlinesa usporedi s ostalim

kompanijama, vidi se koliko je njihovo poslovanje uravnotezenije.

Nakon analize unutar skupine kompanija koje su u drzavnom vlasniStvu, potrebno je njihovu

prosje¢nu ucinkovitost usporediti s onom koju su ostvarile sve zrakoplovne kompanije.

Tablica 34. Usporedba u¢inkovitosti kompanija u drZavnom vlasni$tvu s prosjekom

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 1019
Prosjek SVI 1,37 1,39 1.28 1,50 1,52 1,58 1,46 1,54 1,65 1,66
Prosjek Drzavni 1.39 1,44 1.22 1.46 1.45 147 122 1.23 1.49 157

Do 2013. godine kompanije u vlasni$tvu drzava iz kojih potjecu bile su uc¢inkovitije od prosjeka.
Nakon toga pa sve do kraja analiziranog razdoblje njihova ucinkovitost kre¢e se stalno ispod
prosjeka s time da je taj raskorak bio najmanji 2013., a najvec¢i 2017. godine. Sli¢an raskorak bio

je 12012. samo ovaj put iznad prosjeka. Sve to vidi se na grafickom prikazu.

Grafikon 35. Pregled ucinkovitosti drZzavnih prijevoznika u odnosu na prosjek svih

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2006 2017 2018 1019

Progjek SV Progek Driavn

Godine s najve¢im padom prosjecne ucinkovitosti kod kompanija u drzavnom vlasniStvu
poklapaju se s godinama u kojima je Croatia Airlines poslovala s koeficijentom 0 i tako zapravo
prouzrocila pad i spustila prosjek. Medutim, kada bi se simulirala situacija u kojoj bi ta kompanija

u godinama 2012., 2016. i 2017. poslovala sa stopom ucinkovitosti 1,40, $to bi bila neka njezina
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prosjecna godiS$nja vrijednost, dobila bi se sasvim drugacdija slika o poslovanju ove skupine u

odnosu na prosjek.

Grafikon 36. Simulacija u¢inkovitosti drzavnih prijevoznika u odnosu na prosjek svih
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Da je ostvarena u¢inkovitost Croatia Airlinesa bila imalo uravnotezena, ili barem kao kod ostalih
iz ove skupine, dobila bi se sasvim druga slika o njihovoj u¢inkovitosti. Odmah se moze primijetiti
da je raskorak uc¢inkovitosti izmedu drzavnih i privatnih kompanija puno manji. Nadalje, umjesto

dvije, u ovom simuliranom slu¢aju, drzavne kompanije bile bi ¢etiri godine iznad prosjeka.
Nakon $to je objasnjen desetogodisnji trend ucinkovitosti kod drzavnih kompanija dolazi na red
usporedba prosje¢nih ucinkovitosti kod oba tipa vlasniStva, naravno s ostvarenim (a ne

simuliranim) brojcanim podacima.

Tablica 35. Prosje¢ne u¢inkovitosti privatnih i drzavnih kompanija

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Prosjek Privatni 1.34 135 135 1,54 1.59 1.69 1,69 1.84 1.81 1,76
Prosjek Drzavni 1,39 1,44 1,22 1,46 145 147 122 1,23 1,49 1,57

Kada se usporedi prosjec¢na ucinkovitost kod oba oblika vlasnistva, dobije se zanimljiv rezultat. U
prve dvije godine kompanije u drzavnom vlasnistvu su uspjesnije, au 2011. godini ¢ak su povecale
taj raskorak jer je uéinkovitost kod privatnih kompanija stagnirala. U 2012. godini u¢inkovitost
drzavnih naglo je opala (Croatia Airlines je nula), dok privatne i dalje stagniraju. Nakon toga

kompanije iz privatnog vlasnistva ubrzano rastu. U 2016. 1 2017. godini Croatia Airlines je opet
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na nultoj ucinkovitosti $to se odrazilo i na prosjek kompanija u drzavnom vlasnistvu. U posljednje

dvije godine privatni prosjek opada, a drzavni i raste.

Grafikon 37. Prosjecna ucinkovitost u oba oblika vlasnistva

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Progek Privatn Progek Driavn

Na gornjem grafickom prikazu jo§ se preglednije vidi koliko je katastrofalan rezultat poslovanja
utjecao na prosjek u¢inkovitosti drzavnih kompanija. Godine s njihovom najnizom ucinkovito$éu

su upravo one u kojima je hrvatska kompanija poslovala rezultatom nula, to su 2012., 2016. i 2017.

Za zavrSetak ove usporedbe ucinkovitosti treba pogledati u kakvom je odnosu prosjecna
ucinkovitost svake od ove dvije skupine kompanija prema njihovu ukupnom prosjeku. Tablica i

graficki prikaz nude zanimljivu interpretaciju.

Tablica 36. U¢inkovitost drZzavnih i privatnih u odnosu na prosje¢nu

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Prosijek SVI 1,37 1,39 1.2 1,50 152 158 1,46 1,54 1,65 1,66
Prosjek Privatni 134 135 135 154 159 1.69 1.69 1.84 181 1.76
Prosjek Drzavni 139 1,44 22 1,46 145 147 122 1.23 1,49 1,57

Kao sto su njihovi zajednicki prosjeci pokazali, 2012. godina predstavlja prekretnicu i kada
ucinkovitost privatnih nadmasuje prosjek drZzavnih kompanija. To se opet poklapa s godinom u

kojoj je Croatia Airlines iskazala ucinkovitost jednaku nuli. Stanje u kojem su drzavne kompanije
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ispod zajednickog prosjeka nastavlja se sve do kraja analiziranog razdoblja. To pokazuje i sljedeci

grafikon.

Grafikon 38. U¢inkovitost drzavnih i privatnih kompaniju u odnosu na prosjeénu
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Dakle, poslovanje Croatia Airlines najviSe je opteretilo prosje¢nu ucinkovitost drzavnih
kompanija. Medutim, vidljivo je da je to imalo odraza 1 na ukupnu prosje¢nu u¢inkovitost, naro¢ito

u godinama 2012. i 2016.

I konacno na kraju ovoga dijela analize ucinkovitosti zrakoplovnih kompanija zanimljivo je vidjeti
njihovu uc¢inkovitost ako se uzme u obzir rezultat poslovanja i postignuta u¢inkovitost ostvarena

samo u posljednjoj godini ove analize.

Grafikon 39. Pojedina¢na ucinkovitost u 2019. godini
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Zadnji stupac u grafikonu predstavlja prosje¢nu ucinkovitost u 2019. godini svih kompanija
obuhvacenih ovom analizom. Cetiri kompanije poslovale su iznad toga prosjeka uéinkovitosti,
ostalih Sest bilo je ispod. Od ovih koje su ostvarile u¢inkovitost ispod prosjeka pet ih se krece oko
razine ucinkovitosti od 1,50, dok jedna kompanija pokazuje najnizu u¢inkovitost. S druge strane,
kod onih iznad prosjeka raspon je veci i krece se od 1,79 do 2,22 pri ¢emu valja naglasiti da se u

toj skupini nalazi i jedna kompanija Finnair koja je u drzavnom vlasnistvu.

Na kraju ovoga pregleda ucinkovitosti europskih zrakoplovnih kompanija preostaje samo kratka
usporedba s vodecim svjetskim kompanijama u tom sektoru. Ova komparacija nije toliko bitna za

ovo istrazivanje koliko ga upotpunjuje i prosiruje uvid u temu ovoga rada.

Kao i svake prijasnje, tako je i u 2019. godini obznanjena lista World’s Top 10 Airlines. Rezultati
su objavljeni na dodjeli nagrada World Airline Awards, odrzanoj 18. lipnja 2019., u Musée de
I’ Air et de I’Espace du Bourget na Paris Air Showu. Velik broj ¢elnika i predstavnika zrakoplovnih
kompanija iz cijelog svijeta prisustvovalo je ovom dogadaju, a nagradeni su preuzeli svoje

nagrade. Rezultati za 2019. godinu su sljede¢i:*

Tablica 37. Deset najboljih kompanija po ocjeni putnika u 2019. godini

Rang Kompanija Vlasnistvo Udjel %
1. Qatar Airways drzavno 100
2. Singapore Airways - SIA drzavno 55
3. ANA privatno 100
4. Cathay Pacific Airways privatno 60
5. Emirates drzavno 100
6. EVA Air privatno 100
7. Hainan drzavno 80
8. Qantas privatno 100
9. Lufthansa privatno 80
10. Thai Airways drzavno 100

L https://www.worldairlineawards.com/worlds-top-10-airlines-2019/
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U Ujedinjenom Kraljevstvu savjetodavna organizacija Skytrax bavi se ocjenom kvalitete usluga koje pruzaju zrakoplovne kompanije.
U okviru svojih aktivnosti Skytrax je 1999. zapoceo s istrazivanjem zadovoljstva korisnika u zrakoplovnom prometu. To je najveca
godisnja anketa zadovoljstva putnika u zraénom prometu na svijetu, nije ogranic¢ena na odredene zrakoplovne kompanije ili unaprijed
odabrane zra¢ne prijevoznike, a moze biti nominirana bilo koja zra¢na kompanija na svijetu. Fokus istrazivanja je na korisnicima

prijevoza koji sami donose odluke o tome koju zra¢nu kompaniju smatraju najboljom.

Slika 29. Karakteristike istraZivanja za nagradu u 2019.

0000

Respondent numbers

21.65 million eligible survey entries were
counted in the final results.

Survey costs
The costs of operating the survey are paid in
full by Skytrax.

Survey hosting

The online section of the survey was hosted
at www.worldairlinesurvey.com

Survey payment

No payment or reward of any type is made to
survey respondents, with all submissions on a
voluntary basis.

Survey screening

Online survey entries are screened to identify
each IP / user information, with duplicate or
ineligible entries deleted.

Respondent nationalities

Over 100 customer nationalities participated
in the survey.

Airlines covered

Over 300 airlines are included in the survey
results.

Awards event

The awards event has no charge for airlines to
attend.
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Survey dates

The survey was conducted from September
2018 to May 2019.

Survey languages

Customer surveys are provided in English,
French, Spanish, Chinese, Russian and
Japanese.

Award logo usage

Award winning airlines are able to use the
Award logos at no charge.



U kratkom pregledu u¢inkovitosti koji slijedi od navedenih deset najboljih svjetskih zrakoplovnih
kompanija uzet ¢e se samo njih pet. S obzirom na to da Qatar Airways i Thai Airways u
analiziranom razdoblju nisu poslovali s pozitivnim rezultatom, da je kod Hainan Airlinesa i EVA
Aira bilo poteskoca s prikupljanjem dokumentacije te da su rezultati Lufthanse ve¢ prezentirani,

za analizu je ostalo pet kompanija.

Tablica 38. Pregled u¢inkovitost najboljih svjetskih zrakoplovnih kompanija

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
UHK ANA 1,77 1.86 1.92 2.21 2.34 2,54 2.55 2.56 2.56 2,17
UHK CATHAY = 2,69 2,01 1.73 1.89 1.94 2,05 1.63 1,62 1.95 1,96
UHK EMIRATES 2,04 2,21 2,14 2,11 2.86 2,94 3,19 2,73 3,02 2,98
UHK QANTAS 1,44 1.45 1.74 1.85 1.00 2,08 2,29 2,19 1,71 1,73
UHK SIA 2,44 1,98 1.91 1.87 1.86 2,04 1,81 2,03 1,89 1,86

Od kompanija uzetih za ovu analizu dvije su u drzavnom, a tri u preteznom ili cjelokupnom
drzavnom vlasniStvu. Medutim, oblik vlasniStva ocito nema presudni utjecaj na ostvarivanje
ucinkovitosti jer su dvije drzavne kompanije, Emirates najuspjesniji, a SIA medu najuspjesnijim
svjetskim zrakoplovnim prijevoznicima. To potvrduje tezu da u danasnjem gospodarskom

okruzenju nije presudan oblik vlasniStva ve¢ znanje i njegova primjena u poslovanju.

Na pocetku, 2010. godine, Cathay ima najvisu u¢inkovitost, a slijede SIA i Emirates. Deset godina
kasnije prve dvije kompanije padaju, a Emirates od 2014. godine ne ispusta primat u u¢inkovitosti
svojega poslovanja. S druge strane privatni Qantas i na pocetku i na kraju promatranog razdoblja

ima najniZu ucinkovitost.
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Grafikon 40. Pregled udinkovitosti najboljih svjetskih zrakoplovnih kompanija
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Nakn S§to je izraCunata prosjecna ucinkovitost pet azijskih zra¢nih prijevoznika, iako nije
reprezentativna, pruza mogucénost grube usporedbe s prosjecnom ucinkovitosti europskih

kompanija. To je prikazano na donjoj tablici.

Tablica 39. Usporedba prosje¢ne ucinkovitosti europskih i azijskih kompanija

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
UHK EU 1.47 1.40 1.51 1.55 1.52 1.58 1.61 1.71 1.65 1.69
UHK ASIA 2,08 1.90 1.89 1.99 2,00 2.33 2,29 2,23 2,23 2,14

Odmah je vidljiva visa razina ucinkovitosti azijskih kompanija i to u cijelom desetogodi$njem

razdoblju. Za europske prijevoznike utjesno je da je taj jaz maniji.
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Grafikon 41. Usporedba prosjecne u¢inkovitosti europskih i azijskih kompanija

Raspon izmedu uéinkovitosti jedne i druge skupine poceo se smanjivati 2011. i nastavio je do
2013., a najmanji je bio 2012. godine. Od 2014. raspon se poceo povecavati i najveci je bio 2015.
od kada se pocinje smanjivati. No bez obzira na te oscilacije, ostaje konstatacija 0 superiornoj

ucinkovitosti azijskih zra¢nih prijevoznika.

Za kraj ovoga pregleda u¢inkovitosti poslovanja europskih i odabranih najboljih svjetskih zra¢nih
prijevoznika moze se usporediti najbolju kompaniju iz svake skupine. Medu europskim
kompanijama to je trebao biti AEGEAN. Medutim, s obzirom na njegovu veli¢inu mjereno flotom
i pokrivenost mjernu brojem linija pokazalo se da nije najbolji izbor za ovakvu usporedbu. Zato je
izbor pao na British Air koji je po kljuénim parametrima najblizi Emirates. Donja tablica pokazuje

njihovu uc¢inkovitost.

Tablica 40. Usporedba uéinkovitosti najboljih kompanija iz svake grupacije

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
UHK British 1,48 1,63 1,36 1,43 1,70 1,97 1,93 1,97 2,08 1,79
UHK EMIRAT 2,04 221 2,14 2,11 2.86 2,94 3,19 2,73 3,02 2,98

Gledaju¢i brojke, kao i kod prethodne usporedbe skupina, o¢ita je razlika u u¢inkovitosti i to kroz
sve godine poslovanja. Grubo gledano, osim u posljednjoj godini, ¢ak imaju i vrlo sli¢ne linije

kretanja. Sve to jos je uocljivije kada se prikaze graficki.
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Grafikon 42. Usporedba najboljih kompanija iz svake skupine
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Kao $to se vidi, pocetni jaz u razini u¢inkovitosti na kraju razdoblja ne da se nije smanjio nego se
povecao, ¢ak se i udvostrucio. To je odraz razlike u pristupu poslovanju u novom gospodarskom
okruzenju. Ve¢ je navedeno da u suvremenom poslovanju znanje, odnosno pretvaranje znanja u
vrijednost, postaje klju¢ni kriterij konkurentnosti i u¢inkovitosti. Ocito je da se tom kriteriju bolje

prilagodila drzavna kompanija Emirates nego privatna kompanija British Air.

Na kraju ovoga Sirokog razmatranja kretanja u¢inkovitosti kod privatnih i drzavnih zrakoplovnih
kompanija ne moze se naci ni jedan krucijalni dokaz koji bi ukazivao na prednosti jednog ili drugog
oblika vlasniStva za uspjeSnost poslovanja. U usporedbi prosjecne ucinkovitosti jedne i druge
skupine kompanija, u desetogodi$njem razdoblju prosjec¢na u¢inkovitost privatnih kompanija dulje
je razdoblje bila visa od drzavnih. Isto tako ¢injenica je, §to je i dokumentirano, da su na prosjek
znatno utjecale kompanije poput Croatia Airlinesa. Tome treba pridodati i kompaniju TAP koja je
imala najloSiju ucinkovitost od svih deset analiziranih kompanija i koja u svih deset godina tapka
na mjestu. No sli¢no kretanje u¢inkovitosti imala je i privatna kompanija Lufthansa. S druge strane,
takoder kompanija u drzavnom vlasnistvu, Finnair, pri dnu na pocetku zavr§ava medu najboljima
na kraju analiziranog razdoblja. Upravo taj primjer je jos jedna potvrda da u suvremenim uvjetima

poslovanja oblik vlasniStva nije pretpostavka visoke ucinkovitosti.
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7. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Istrazivanja i usporedba performansi drzavnih i sli¢nih privatnih poduzeca, SOE i POE, nema
mnogo. Jedna od novijih studija ona je Dewentera i Malateste (2001) koji su proveli
internacionalnu usporedbu uspjesnosti poslovanja SOE i POE u odnosu na njihovu profitabilnost,
efikasnost i1 strukturu kapitala. Autori su ispitali petsto najve¢ih neameri¢kih kompanija u
drzavnom vlasnistvu u tri razdoblja (1975, 1985. i 1995). Visegodis$n;ji rezultati analize pokazuju
da su poduzec¢a u drzavnom vlasniStvu manje profitabilna od privatnih te da koriste viSe utjecaj

moci od privatnih.

Druge studije ispituju je li vlasni$tvo vazan faktor u usporedbi SOE i POE kada se oba oblika
vlasni$tva natjeCu na konkurentnim trZiStima. Vining 1 Boardman (1992) analiziraju petsto
najvecih nefinancijskih korporacija u Kanadi za 1986. godinu. Performanse analiziraju uz pomo¢
dva tipa varijabli — tehnicka efikasnost i profitabilnost. Rezultati pokazuju da privatna poduzecéa

imaju znatno vecu profitabilnost i visu efikasnost o drzavnih.

Gledaju¢i nalaze iz perspektive konkurencije, dobar primjer studije je rad Caves i Christensen
(1980) koji su proveli poslijeratnu komparativnu analizu Kanadske nacionalne i Kanadske
pacificke zeljeznice. Unato¢ predvidanjima literature o vlasnickim pravima, autori ne nalaze
nikakve dokaze za superiornu efikasnost privatnih poduze¢a. Autori argumentiraju da je uzrok
neefikasnosti drzavnih poduzeca izoliranost/odvojenost od efikasne konkurencije, a ne drzavno

vlasnistvo.

S druge strane, drugi autori daju dokaze opravdavajuci suprotno stajaliSte — da drzavna poduzeca
nisu niSta manje efikasne od privatnih. Vickers 1 Yarrow (1988) primjecuju da procjena privatnih
i javnih poduzeca nije sveobuhvatna zbog drzavnog monopola u usluznim djelatnostima kao $to
je plin, voda, elektri¢na struja, telekomunikacije, $to znaci da se ne moze provesti benchmarking
jer nema privatnih poduzecéa s kojima bi se drzavna poduze¢a mogla usporediti. Autori Kole i
Mulherin (1997) procjenjuju performansu razlike izmedu SOE i POE u istim industrijama. Istrazili

su uzorak ameri¢kih poduzeéa u kojima vlada drzi 35 — 100 % dionica, a u razdoblju od dvadeset
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tri godine. Znanstvenici su dosli do zaklju¢ka da se performansa SOE i POE nisu znatno

razlikovale.

Upravo sli¢an zakljucak dalo je i ovo istraZivanje. Analiza provedena u ovome radu pokazala je
da poslovna uspjesnost kompanija u drzavnom vlasniStvu nije inferiorna onima koje su privatne.
Medutim, za razliku od dosadas$njih ovo istrazivanje pokazalo je da se menadzment poduzeca bez
obzira na njihovo vlasniS§tvo mora uhvatiti ukoStac s procesom transformacije u ekonomiji kojoj
je klju¢ni resurs znanje. Svrha ove studije bila je da u tom novom okruZenju ispita ima li i u kojoj
mjeri razlike u u¢inkovitosti privatnih i drzavnih poduzeca. U analizi su obradena dva istrazivacka

pitanja:

- H1: U uvjetima globalizacija i nove, na znanju temeljene ekonomije, oblik vlasniStva
nije presudan za postizanje ucinkovitosti poslovanja poduzeca i ne postoje objektivni

razlozi da drzavne posluju losije od privatnih kompanija.

- H2: Kljucéni ¢imbenik utjecaja na razinu ucinkovitosti poslovanja je menadzment
poduzeca koji je odgovoran za upravljanje kojim ¢e zadovoljiti potrebe sve zahtjevnijih

klijenata, pri ¢emu je presudno zadovoljiti kriterije novoga poslovnog okruZenja.

Za analizu deset zrakoplovnih kompanija, po pet privatnih i drzavnih, pregledani su podaci iz
njihovih godiSnjih izvjestaja o poslovanju. Na prvo istraZivacko pitanje nema jednoznacnog
odgovora: ispreplic¢u se drzavne i privatne kompanije neovisno o tome je li rije¢ o visokoj ili
niskoj u¢inkovitosti. Na vrhu su to Aer Lingus (2,00) i Finnair (1,91), a na dnu TAP (1,28) i
Lufthansa (1,49).

Kod dobivenih rezultata treba uzeti u obzir da je poslovanje jedne kompanija unutar drzavnih bitno
utjecalo na prosjek njihove ucinkovitosti. Razlog je S§to je ta kompanija unutar analiziranog
razdoblja tri godine poslovala s gubitkom, odnosno nije stvorila dovoljno vrijednosti da bi namirila
sve svoje obveze. Da je ostvarena ucinkovitost te kompanije bila imalo uravnoteZena, ili barem

kao kod ostalih iz ove skupine, dobila bi se sasvim drugacija slika o u€inkovitosti zrakoplovnih

175



kompanija u drzavnom vlasniStvu. Uzimajuéi u obzir ovo objaSnjenje moze se zakljuciti da je

raskorak u uc¢inkovitosti izmedu drzavnih 1 privatnih kompanija zanemariv.

Slic¢an zaklju¢ak moze se izvesti i iz rezultata poslovanja azijskih kompanija. Najucinkovitiji su
Emirates i ANA, prva je drzavna, a druga privatna kompanija. Najmanje u¢inkovita kompanija i
ovdje je jedna privatna, Qantas, i jedna drzavna, SIA. Stoga se moze zakljuciti da je potvrdena
prva hipoteza te da oblik vlasni$tva nije klju¢an za ucinkovitost poslovanja u ekonomiji koja se

temelji na znanju.

Nije dovoljno samo stvarati vrijednosti, treba poslovati uc¢inkovito. To znaci na jedinicu uloZenu
u resurse — humani i financijski kapital — stvarati sve vise vrijednosti. Kao S§to je nekad
produktivnost znacila proizvesti viSe fizickih jedinica u odredenom vremenu, tako danas
ucinkovitost 1 produktivnost znaci kreirati viSe vrijednosti po nov€anoj jedinici ulozenoj u svaki
od resursa. Sto se time dobiva? Uvodi se jedan nov realan sustav, uvodi se red u poslovanju, neito
sli¢no kao $to se dogodilo uvodenjem Taylorova sustava unaprjedenja manualnog rada. Kao $to je
tada uvodenje kriterija vremena za izvodenje manualnih radnih operacija znacilo bazu za
povecavanje produktivnosti, tako danas uvodenje kriterija stvaranja vrijednosti po uloZenoj
jedinici — efikasnosti humanoga kapitala — znaci bazu za povecavanje produktivnosti proizvodaca

znanja (knowledge worker).

Kljuéno za realizaciju kontinuiranog povecavanja uinkovitosti humanog, ali i ostalih vrsta
kapitala, je pronalazenje mjesta, procesa u kompanijama u kojima se razara vrijednost. Iskustvo je
pokazalo da je manji problem rjeSenje, a daleko veci lociranje podrucja na kojem se to dogada.
Unaprjedivanjem ili uklanjanjem procesa u kojima se razara vrijednost povecava se ucinkovitost

u tom dijelu kompanije §to povecava njezinu ukupnu efikasnost.

To stavlja pred nova iskuSenja prije svega vlasnike (u bilo kojem obliku, drzavu, dionicare,
dionika, fondove): oni sada imaju instrumentarij za kontrolu menadzmenta. IzraCunom prosje¢ne
uc¢inkovitosti na nacionalnoj ili sektorskoj razini dobiva se baza za benchmarking svih kompanija.
Oslikava se njihova uspjesnost na sektorskoj i nacionalnoj razini. U takvim okolnostima nije vazan

oblik vlasniStva, dovoljno je da vlasnik odredi razinu efikasnosti koju menadZment treba ostvariti.
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Naravno da to mnogima ne¢e odgovarati, ali to je jedini nafin da se ostvari povecavanje

produktivnosti.

Sada ¢e se detaljnije razmotriti druga hipoteza. Zapravo, dolazi se do pitanja $to je to klju¢no za
postizanje u¢inkovitosti poslovanja, jer ako nije presudan oblik vlasniStva, onda je nesto drugo.
Naime, uc¢inkovitost u poslovanju, ne samo u zrakoplovnom prijevozu nego i opcéenito, nije
limitirana pa je zato moguce njezino povecavanje. Pretpostavka za to je kontinuirano stvaranje
vrijednosti. Postoje razne kombinacije i kojima dolazi do poveéavanja dodane vrijednosti, a sve se
temelje na razli¢itim kretanjima prihoda i troskova. Rast dodane vrijednosti moze se ostvariti ako
prihodi rastu brze od troskova ili ako se uz iste prihode smanje troSkovi. No da bi dodana vrijednost

kontinuirano rasla, od presudne su vaznosti sljedeci faktori (Thakor, 2006):

— Inoviranje — omogucuje kontinuirano povecavanje koli¢ine znanja u proizvodima i uslugama.
U novoj, danasnjoj ekonomiji, kako je receno, klju¢na djelatnost je ugradnja znanja u proizvode i
usluge. U takvim uvjetima inoviranje, i to u vrlo kratkim rokovima, uvjet je opstanka na trzistu.
Stalno inoviranje nije nista drugo nego ugradnja novog znanja radi osiguravanja stalnog rasta

dodane vrijednosti.

— Kontinuirano ulaganje u zaposlene — klju¢no je za ostvarivanje prethodnih aktivnosti. Znanje
kao presudna supstanca proizvoda i usluga nalazi se jedino u glavama zaposlenih. Zato nositelje

te supstance stalno treba unaprjedivati kako bi davali nove rezultate.

— Ako se realizira prethodni faktor, onda su ostvarene pretpostavke za dominaciju na trzistu.
Temeljita analiza trzi$ne pozicije (benchmark) mora pokazati gdje se kompanija nalazi u odnosu
na konkurenciju i kako se izboriti za ulogu lidera, jer se tako osigurava nuzna koli¢ina outputa.
Ispunjavanjem tih uvjeta dolazi do stalnog rasta dodane vrijednosti, ¢ime se osigurava buduénost

kompanije i radnih mjesta.

Danasnje kompanije ne trebaju bolje menadzere. One trebaju bolje stvaratelje vrijednosti —
pojedince koji razumiju ne samo organizacijske procese nego i nacin djelovanja kojim se osigurava

kontinuirano povecavanje dodane vrijednosti (Thakor, 2006). Naime, postoje¢i problemi u
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produktivnosti vise su rezultat nedostatka poslovne imaginacije u koriStenju novih mogucénosti, a
manje pokusaja za optimiranjem u postojecim uvjetima. Za to je potreban novi tip menadzera koji

nece upravljati ljudima nego stvaranjem vrijednosti.

To najbolje pokazuje primjer upravljanja hrvatskom zrakoplovnom kompanijom. Analiza stanja u
toj kompaniji u posljednjih dvadesetak godina pokazuje dva klju¢na razloga slabog stvaranja

vrijednosti i loSih poslovnih rezultata:

- odnos i postupci vlasnika — drzave

- Sposobnost menadzmenta.

Najprije treba re¢i da potezi i dosadasnje ponaSanje vlasnika upucuje na potpunu nebrigu za
kompaniju koja povezuje Hrvatsku i svijet te koja bi trebala biti jedan od kljuénih nositelja razvoja
turizma 1 gospodarstva opéenito. Ta je nebriga najvidljivija kod izbora uprave. Vise puta i u
kratkim razmacima drzava imenuje upravu. Za primjer, samo je u 2017. godini dva puta objavljen
natjecaj za direktora. U meduvremenu je iz kompanije otisla trecina pilota i mehanicara. Tako

obezglavljena kompanija ni ne moze bolje poslovati od onoga $to je u ovom istrazivanju pokazano.

Bez ozbiljne i kompetentne uprave Croatia Airlines ne moze ozbiljno pregovarati sa stranim
partnerima, Sto pak pogoduje konkurenciji u regiji. Air Serbia, iako donedavno potpuno inferiorna,
jos je 2014. godine ne samo prestigla Croatiu po broju putnika, robe, linija, letova i flote, nego
postala lider u regiji, a od Beograda napravila ¢voriste koje ima dvostruko vise linija za presjedanje
od Croatie. Hrvatske zra¢ne luke u 2019. zabiljezile su rekordnih 11,4 milijuna putnika ili 8,3 %
viSe nego u 2018., a od toga je domaci prijevoznik prevezao tek 14,6 %, $to je 1 postotni bod manje

nego u prethodnoj godini.

Navedeno se odrazava i na odrzivost poslovanja. Koliko je stanje alarmantno najbolje

se vidi iz pisma Sindikata prometnih pilota:

,»Nakon restrukturiranja Croatia je bila u bitno loSijem stanju nego prije nje, po svim

pokazateljima. Istovremeno Croatia ubrzano prodaje imovinu da bi se zatvorila
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financijska bilanca. Prodani su motori, avion, udio u Pleso prijevozu d.o.o., strateski
prevazni slotovi na London Heathrowu. (...) Nema promjena, a kompanija tone,
zaostaje za konkurencijom i kopni na sve nacine. (...) Vlada se mora poceti voditi
poslovnim, a ne politickim nacelima kad ¢e birati novu upravu Croatie. Treba prihvatiti
da ovaj kadar ne zna voditi kompaniju i da se mora dovesti dokazane stru¢njake koji

nisu zaposlenici kompanije.

Time je potvrdena i druga hipoteza rada da strategija odrzivog poslovanja ne ovisi o vlasni¢koj
strukturi nego o u¢inkovitosti menadzmenta i1 zaposlenika. Naime, strategija odrzivog poslovanja
pociva na tri kljucna elementa:

- stvaranje vrijednosti

- razvoj

- edukacija zaposlenih.
Kao $to se iz opisa poslovanja Croatia Airlinese vidi, ni jedan od navedena tri elementa nije u
funkciji. Stvaranje vrijednosti je stihijsko: iz godine u godinu javljaju se velike oscilacije u
poslovanju §to je iskazano prihodom i dodanom vrijednos$¢u pa na kraju i u¢inkovitos$éu. Razvoja
zapravo 1 nema, ¢ak bi se moglo rec¢i da se ne radi ni o stagnaciji ve¢ o nazadovanju. U takvim
okolnostima iluzorno je govoriti o edukaciji zaposlenih. Sve to pokazuje da se sve svodi na ulogu

1 odnos drzave prema vlastitoj imovini, odnosno prema kompanijama koje ima u vlasnistvu.

U Republici Hrvatskoj trgovacka drustva u vlasnistvu Republike Hrvatske predstavljaju znacajan
dio bruto druStvenog proizvoda, zaposlenosti i trziSne kapitalizacije. Trgovacka druStva kojima je
osniva¢ i vlasnik Republika Hrvatska prevladavaju u energetici i prometu i vrlo su vazni za
zaposljavanje te znatno pridonose cjelokupnoj gospodarskoj aktivnosti. Medutim, dvadesetak
godina poslije pretvorbe, trgovacka drustva u vlasniStvu Republike Hrvatske Cesto trpe od politicki

motiviranoga vlasnickog utjecaja, ali i od nebrige drzave kao vlasnika.

Ravnopravno unaprjedenje korporativnog upravljanja u trgova¢kim drustvima u vlasni§tvu
Republike Hrvatske vazan je izazov u europskim ekonomijama. lako nema medunarodno
utvrdenih formalnih nacela koja bi pomogla vladama da pobolj$aju nacine upravljanja, smatra se

da su nacini upravljanja korporacijama u javnom vlasnis$tvu najcjelovitije obradeni u dokumentu
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OECD-a te primijenjeni u zemljama c¢lanicama OECD-a (The OECD Guidelines on
Corporate Governance at State — Owned Enterprises, 2005). Primjena tih nacela u hrvatskim
uvjetima osigurat ¢e da se upravljanje vlasnistvom Republike Hrvatske provodi na profesionalan
i odgovoran nacin. Rezultat mora biti zdravija, profitabilnija, konkurentnija i otvorenija poduzeca

u drzavnom vlasni$tvu.

Cilj je pronaci ravnotezu izmedu nadleznosti drzave da aktivno obavlja svoju vlasni¢ku funkciju
(kandidiranje i izbor nadzornih odbora i uprave) te vlastite regulatorne uloge. Za svako trgovacko
drustvo od strateSkog interesa, Vlada Republike Hrvatske trebala bi objaviti vlasnicku politiku
koja utvrduje ciljeve poslovanja 1 razvoja te eventualnog restrukturiranja. To ¢e pomoci
osiguravanju jasnih zadataka za takva poduzec¢a u vlasnistvu Republike Hrvatske koje ¢e dobiti

jasnu poruku u obliku strateskih smjernica.

U skladu s navedenim, stru¢njaci Croatia Airlinesa s odabranim ¢e savjetnikom u idu¢em razdoblju
,hastojati otvoriti potrebne prostore za povecanje i stvaranje vrijednosti u novoj stvarnosti kroz
sagledavanje sirih trzisnih moguénosti povezivanja europskih odredista s regijom jugoistocne
Europe, maksimiziranje potencijala buduc¢ih prihoda i povecanje produktivnosti zrakoplova,
ostvarenje vece troSkovne ucinkovitosti te potrebne daljnje racionalizacije i unaprjedenje

poslovnih procesa“.

Druga potvrda teze da je menadzment kompanije Klju¢ni ¢imbenik za kontinuirano podizanje
razine ucinkovitosti poslovanja su singapurska drzavna poduzeca (nazvana GLC — Goverment
Linked Companies) koja predstavljaju dobar model za upravljanje i vodenje drzavnih poduzeca.
Zasto? Najprije zato $to povijesna evolucija singapurskog GLC modela pokazuje da se vrlo
uspjesno gospodarstvo i sustav korporativnog upravljanja mogu graditi na temeljima kompanija
kojima je vlasnik drzava. Dakle, privatni gospodarski subjekti i slobodno trziste ne moraju biti
preduvjet uspjeSnog razvoja. Vazno je naglasiti da je ta znaCajka singapurskoga korporativnog
upravljanja nastavljena i onda kada se Singapur transformirao iz zemlje u razvoju u razvijenu, a
sada ve¢ 1 u jedno od vodecih svjetskih gospodarstava koje generira i jedan od najvisih BDP po

stanovniku (Tan, Puchniak i Varottil, 2015).
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Nadalje, uspjeh singapurskog GLC modela osporava osnovnu koncepciju da je privatno poduzece
nuzno ucinkovitije od onoga drzavnog. Zapravo, u slucaju Singapura empirijski dokazi upucuju
na to da i obrnuta situacija moze biti realnost. Kao takav, GLC model pokazuje da ¢ak i u danasnjoj
globalnoj i na znanju temeljenoj ekonomiji drzavna poduzeca mogu poslovati jednako uspjesno
kao i privatna. Profesionalnost u upravljanju, uprave kompanija koje osiguravaju privlacenje
najboljih talenata i politika nulte tolerancije prema korupciji obiljeZja su vladavine kako u

javnom sektoru Singapura tako i u njegovim GLC-ovima.

Ucinkovito upravljanje je kljué¢ uspjeha Singapura. To je drzava bez resursa, a 1960. godine nakon
Sto je Singapur dobio punu unutarnju samoupravu, imao je BDP po glavi stanovnika od 428 US $
(hrvatski je tada bio oko 450 US $). Danas je Singapur jedna od najbogatijih zemalja na svijetu s
BDP-om 65.640 US $ (Hrvatska 14.950). Ovo nije proslo nezapazeno. Od 2010. godine Svjetska
banka ocjenjuje Singapur kao najbolje regulatorno i ekonomsko okruzenje u svijetu, a
Transparency International dosljedno rangira Singapur u prvih pet zemalja u svijetu zbog najnize
razine korupcije. GLC — kojima je glavni dionicar i kontrolor vlada — ¢ine 37 % ukupne trzisne
kapitalizacije u Singapura. S takvim udjelom singapurska vlada je daleko najjaci dionicar
Singapura. U tom svjetlu, GLC predstavlja vrlo uspjeSan model u kojem vlada ostaje kljucna tocka

korporativnog upravljanja (Tan, Puchniak i Varottil, 2015).

GLC-ovi u prosjeku pokazuju veéu trzisnu vrijednost od privatnih poduzeéa i u prosjeku
osiguravaju povoljnije prinose na imovinu i kapital. Te kompanije su takoder bile bolje po mnogim
kriterijima uspjesSnosti, na primjer opcenito bolje upravljaju svojim troSkovima, u mnogim
slu¢ajevima profitabilnije su nego neke koje su u privatnom vlasni$tvu. Sve to upucuje na njihovu
buducu odrZivost i gospodarski napredak (Tan, Puchniak i Varottil, 2015). Zato se nakon
iznesenog moze zakljuciti da su rezultati ovoga istrazivanja potvrdili postavljene hipoteze. One su
dodatno potvrdene:

- Singapur je pokazao praksom svojega SezdesetogodiSnjeg postojanja da drzavna poduzeca

mogu biti uspjeSan motor gospodarstva i da nisu inferiorna privatnima.
- Ucinkovito upravljanje klju¢ je uspjeSnog ne samo gospodarskog poslovanja nego i

dugoro¢nog i odrzivog razvoja drzave.
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Koristi ovoga istraZzivanja mogu imati kako oni koji se bave akademskom djelatnos$¢u tako i oni
koji djeluju u gospodarstvu. Prvi zato S$to nalazi ove studije proSiruju saznanja prethodnih sli¢nih
analiza generiraju¢i nove informacije o poslovnom okruzenju kojim dominira znanje kao klju¢ni
resurs. Takoder, oni koji prenose znanja na nove generacije imaju jo$ jedan argument za bolje
razumijevanje vaznosti humanog i ostalih vrsta kapitala u suvremenom poslovanju. Uprave
poduzeca pa Cak 1 srednji menadzment takoder mogu imati koristi od ove studije. Izneseno
pridonosi boljim i sadrzajnijim stilovima rukovodenja. To se prije svega odnosi na koordinaciju
humanoga kapitala. Nadalje, dobivaju uvid u jedan potpuno novi i djelotvorniji nac¢in poslovnog

izvjes¢ivanja, odnosno prikazivanja ostvarenih poslovnih rezultata.

Ovo istrazivanje ima i svoja ograni¢enja. Prvo je relativno skroman broj analiziranih kompanija.
To se pokusalo kompenzirati skraCenom analizom zracnih prijevoznika iz Azije i okolnih zemalja.
Drugo ograniCenje predstavljalo je nedostatak vremena za jadnu opsezniju anketu, tipa Likert,
kojom bi se doslo do vaznih podataka o stavovima i razini spoznaje menadZmenta o novom
gospodarskom okruzenju u kojem djeluju. No bez obzira na navedena ograni¢enja, rezultati ove

studije mogu posluziti i kao nekoliko preporuka.

Prva se odnosi op¢enito na menadzment, ponajprije u hrvatskim drzavnim poduzec¢ima, koji treba
razmotriti mogucénosti donoSenja boljih poslovnih odluka. Ovo se prije svega odnosi na
optimizaciju koriStenja humanog kapitala. Analizom je utvrdena znacCajna veza izmedu
ucinkovitosti zaposlenika i1 financijske uspjesnostl. Ova korelacija moZe pomoc¢i vodstvu poduzeca
pri planiranju strateskih poslovnih planova kojima bi maksimizirali u¢inkovitost i povecali

stvorenu vrijednost.

Druga preporuka odnosi se na edukaciju u najSirem smislu. Rezultati ove studije upuéuju na
potrebu kontinuiranog dopunjavanja postoje¢eg znanja i to prije svega radi dinami¢nih promjena
u gospodarskom okruzenju. Upravo je nedostatak saznanja o modernom korporativnom
upravljanju glavni problem u hrvatskim drzavnim poduzeéima. Stoga sadrzaj ove studije moze biti

jedan korak u prevladavanju ovoga jaza.
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Tre¢a preporuka odnosi se na buduce, slicne studije. U njima naglasak treba staviti na
razumijevanje odnosa humanoga kapitala i ucinkovitosti poslovanja. Iscrpnija analiza te
meduovisnosti pridonijela bi ve¢em i dugoro¢no odrzivom stvaranju vrijednosti i podizanju

udinkovitosti.

Doprinos ovoga istrazivanja ogleda se u nalazima s kojima bi trebalo upoznati uprave drzavnih

poduzeca (ali isto tako i onih Zupanijskih i gradskih). Ti nalazi su vrlo konkretni:

- drzavna poduzeca mogu i trebaju poslovati na istoj razini ucinkovitosti kao i ona u
privatnom vlasni$tvu

- uprave takvih poduzeca odgovorne su za postizanje takve razine uc¢inkovitosti

- vlasnici takvih poduzeca (drzava, zupanije, gradovi i op¢ine) trebale bi njihovim upravama

postaviti kriterije za ostvarivanje u€inkovitosti.

U zakljucku se moze konstatirati da je ova studija pokazala kako je nuzno da se na svim razinama
(od drzavne do op¢inske) i na svim podruc¢jima (politika, obrazovanje, menadzment) zapocne
intenzivnije razmisljati o vrijednosti nematerijalne imovine u svim vrstama organizacija/ustanova.
S obzirom na to da je utvrdena korelacija izmedu koristenoga humanog kapitala i financijskih

rezultata izrazenih kroz dodanu vrijednost, sada se moze njima uspjesnije upravljati.
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9. Sazetak rada i kljucne rijeci

Cilj ovog istrazivanja bio je razmotriti u¢inkovitost stvaranja vrijednosti kod drzavnih poduzec¢a u
globalnom okruzenju i gospodarstvu u kojem je klju¢ni resurs znanje. Naime, ve¢ dugi niz godina
prevladava uvjerenje da drzava nema S$to traZiti u gospodarskim aktivnostima koje treba prepustiti
isklju¢ivo poduzetnistvu u svim njegovim oblicima. Cini se kao da je zavladao mit o superiornosti
privatnog sektora. No trenutacna kriza pokazuje da ¢e taj mit trebati napustiti i obnoviti javni
sektor. To se ne moze posti¢i samo promjenom politike 1 podizanjem organizacijskih sposobnosti
drzave, ve¢ prije svega ozivljavanjem svijesti da drzava takoder moze stvarati vrijednost jednako
kao privatni sektor. Jedan od najjednostavnijih nacina za provjeru ove tvrdnje je analiza poslovanja

drzavnih poduzeca.

Provedena deset godisnja analiza poslovanja pet zrakoplovnih kompanija u privatnom i pet u
drzavnom vlasnistvu, pokazala je da u oba oblika vlasnistva postoje ucinkovite kompanije s
minimalnim odstupanjem u ostvarenim performansama. Isprepli¢u se i drzavne i privatne

kompanije bilo da je rije¢ o visokoj ili niskoj u¢inkovitosti stvaranja vrijednosti.

Istrazivanje je pokazalo da za u¢inkovitost kompanija u novom ekonomskom okruzenju, na znanju
temeljenoj ekonomiji, nije presudan oblik vlasnistva, koliko sposobnost menadzmenta. Danasnje
kompanije ne trebaju bolje menadzere. One trebaju bolje stvaratelje vrijednosti — pojedince Kkoji
razumiju ne samo organizacijske procese nego i na¢in djelovanja kojim se osigurava kontinuirano

povecavanje dodane vrijednosti.

Ucinkovito upravljanje klju¢ je uspjesnog , ne samo gospodarskog poslovanja, nego i dugoro¢nog

1 odrzivog razvoja drzave.

Kljuc¢ne rijeci: dodana vrijednost, uc¢inkovitost, humani kapital, znanjem intenzivna poduzeca,

drzavna poduzecéa
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Abstract and Keywords

The research goal of this paper has been to determine the value creation efficiency of state owned
companies in a global setting and economy where knowledge has become a key resource. For
many years the opinion has prevailed, that there is no place for the state in economic activities,
and that it should be left to private entrepreneurship in all its forms. It seems, the myth of the
superiority of the private sector has prevailed. However, the current crisis shows us, that it is time
to abandon that myth and reestablish faith into the public sector again. This cannot be done by
change of policy and an increase of organizational capabilities only, but by recreating the idea that
the state can be a value creator as well as the private sector. One of the easiest ways to validate
this, would be by analyzing state owned companies.

The carried out ten year business analysis of five private owned airlines and five state owned ones,
has shown, that there are efficient companies, with minimal deviations in their performance,
regardless of ownership. Whether high or low value creation efficiency, private and state owned

companies intertwine.

Research has shown, that in the new economic environment, referred to as knowledge based
economy, the form of ownership is less critical than the capability of management. Today's state
owned companies don't need better managers. They need better value creators - individuals who
understand not only organizational processes but also the way they act to ensure a continuous

increase in added value.

Efficient management is the key to successful economic performance and sustainable long term

development of the state owned enterprises.

Keywords: value added, efficiency, human capital, knowledge intensive companies, state owned

companies
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Popis oznaka i kratica:

- AOPA
- APEC
- BDP

- DIW

- DV

- EBITDA
- EVA
- EZ

- 1ATA
- IKT

- 1IRC

- 1&R
- IRl
- ISS

- GKI

- GRI

- HK

- K4D

- KPU

- KTZ

- MSFI
- NAMC
-  NOPAT
- OECD
- OP

- PIV

- POE

Udruzenje vlasnika i pilota zrakoplova
Azijsko-pacificka ekonomska suradnja

Bruto domaci proizvod

Njemacki institut za gospodarska istrazivanja
Dodana vrijednost

Zarada prije kamata, poreza, amortizacije i deprecijacije
Ekonomska dodana vrijednost

Ekonomija Znanja, Ekonomija bazirana na Znanju
Medunarodna federacija zracnog prmeta
Informacijsko komunikacijske tehnologije
Medunarodno vijece za integrirano izvjestavanje
Integrirano izvjeS¢ivanje

Istrazivanje 1 Razvoj

Istrazivanje, Razvoj i Inovacije

Medunarodna svemirska stanica

Intelektualno Vlasnistvo

Globalni indeks znanja

Globalna inicijativa za izvjes¢ivanje

Humani kapital

Znanje za razvoj

Klju¢ni Pokazatelji UspjeSnosti

Kapital Temeljen na Znanju

Medunarodni standard financijskog izvjeStavanja
Nacionalno vije¢e za upravljanje imovinom - Madarska
Neto operativni profit poslije poreza

Organizacija za ekonomsku suradnju i razvoj
Operativni prihod

Prava intelektualnog vlasniStva

Poduzeca u privatnom vlasnistvu
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PTR Poduzece temeljeno na resursima

PTZ Poduzece temeljeno na znanju
ROA Povrat na imovinu

ROE Povrat na kapital

R&D Istrazivanje i razvoj

SDR Specijalna prava vucenja
SIA Singapore Airlines

SOE Poduzeca u vlasnistvu drzave
TMM Totalno upravljanje misijom
ToF Teorija poduzeca

TRG Technology Research Group
UHK Uspjesnost humanog kapitala
UNDP Program Ujedinjenih naroda za razvoj

UNESCO Organizacija Ujedinjenih naroda za obrazovanje, znsnost i kulturu
WICI World Intellectual Capital Initiative

ZIP Znanjem Intenzivna Poduzecéa
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Popis slika:
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18.
19.
20.
21,
22.
23.
24,
25.
26.
27,
28.

Glavne znacajke ekonomije znanja (1)

Glavne znacajke ekonomije znanja (2)

Glavne znacajke ekonomije znanja (3)

Proces otvorenih inovacija

Operativna struktura ljudskog kapitala

Cetiri stupa ekonomije znanja kao glavne dimenzije i pokretadi
Indeks znanja: Potpora politici razvoja

Pregled podrucja za formiranje Globalnog indeksa znanja

Struktura Globalnog indeksa znanja

. Globalni indeks znanja — sektorski indeksi u 2017. i 2020. godini
. Usporedba postojecih teorija poduzeca

. Prosirenje fokusa poslovnog izvje$¢ivanja

. Pomak u preklapanju interesa kompanije i okoline

. Sest glavnih kapitala

. Proces stvaranja vrijednosti

. Poslovno izvjestavanje pomocu dodane vrijednosti

. BDP u Velikoj Britaniji, Francuskoj i Njemackoj u usporedbi

s ukupnim prihodima 204 poduzeca u drzavnom vlasnistvu medu top 200 globalnih
poduzeca u 2011 godini

Tri modela upravljanja vlasnickom funkcijom

Model nastanka zajednicke drzavne kompanija — primjer prvi
Model nastanka zajedni¢ke drzavne kompanija — primjer drugi
Drzavna poduzeca prema djelatnostima

Okvir za proces donosenja odluka u drzavnim poduze¢ima
PoboljSana ucinkovitost nove generacija zrakoplova

Vanjski faktori koji utjecu na zrakoplovne prijevoznike
Elementi PESTEL analize

Stvaranje vrijednosti u Singapore Airlines

Izvjesce o dodanoj vrijednosti

Zracni promet u Europi
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29. Karakteristike istrazivanja za nagradu u 2019.
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Popis tablica:
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Pregled karakteristika znanja

Oblici kapitala temeljenog na znanju i efekti na rast
Rang lista Globalnog indeksa znanja za 2017. godinu
Rang lista Globalnog indeksa znanja za 2020. godinu
Prihod i dodana vrijednost

Dodana vrijednost i operativni profit

Dodana vrijednost u avio prijevozu

Brojnost i produktivnost osoblja SIA-e

Izvjesée o dodanoj vrijednosti i njezinoj raspodjeli

. Aegean — Podaci o poslovanju za razdoblje 2010. — 2019.

. Aegean — Trend u kretanju uc¢inkovitosti

. Air France — Podaci o poslovanju za razdoblje 2010. — 2019.

. Aiir France — Trend u kretanju u¢inkovitosti

. Air Greenland — Podaci o poslovanju za razdoblje 2010. — 2019.

. Air Greenland — Trend u kretanju uéinkovitosti

. Air Lingus — Podaci o poslovanju za razdoblje 2010. — 2017.

. Air Lingus — Trend u kretanju ucinkovitosti

. Atlantic Airways — Podaci o poslovanju za razdoblje 2010. — 2019
. Atlantic Airways — Trend u kretanju uéinkovitosti

. British Airways — Podaci o poslovanju za razdoblje 2010. — 2019.
. British Airways — Trend u kretanju ucinkovitosti

. Croatia Airlines — Podaci o poslovanju za razdoblje 2010. — 2019.
. Croatia Airlines — Trend u kretanju u¢inkovitosti

. Finnair — Podaci o poslovanju za razdoblje 2010. — 2019.

. Finnair — Trend u kretanju u¢inkovitosti

. Lufthansa — Podaci o poslovanju za razdoblje 2010. — 2019.

. Lufthansa — Trend u kretanju u¢inkovitosti

. Tap — Podaci o poslovanju za razdoblje 2010. — 2019.

29.
30.

Tap — Trend u kretanju u¢inkovitosti

Usporedni pregled uc¢inkovosti svih kompanija
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31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.

Ucinkovitost privatnih kompanija

Usporeba ucinkovitosti kompanija u privatnom vlasnistvu s prosjekom
Ucinkovitost drzavnih kompanija

Usporeba ucinkovitosti kompanija u drzavnom vlasnistvu s prosjekom
Prosjecne ucinkovitosti privatnih 1 drzavnih kompanija

Ucinkovitost drzavnih i privatnih u odnosu na prosjecnu

Deset najboljih kompanija po ocjeni putnika u 2019. Godini

Pregled uc¢inkovitost najboljih svjetskih zrakoplovnih kompanija
Usporedba prosjecne ucinkovitosti europskih i azijskih kompanija

Usporedba ucinkovitosti najboljih komapanija iz svake grupacije
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Popis grafikona

1.
2.
3.

6
7
8.
9

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21,
22,
23.
24,
25.
26.
27,

Poslovna ulaganja u KTZ i fizicki kapital u SAD 1972 — 2011 (BDP u postocima)

Bruto ulaganje u KTZ u Njemackoj u 2015. u postocima

Raspodjela bruto ulaganja u KTZ po gospodarskim sektorima u Njemackoj u 2015. u
postocima

Ulaganje u elemente KTZ kao udio u bruto dodanoj vrijednosti po sektorima

u Njemackoj u 2015. u postocima

Stope ulaganja u KTZ i fizicki kapital u nekim gospodarskim sektorima, 2009—2015 u

postocima

. Udjel drzavnih tvrtki prema prihodu (u postocima)

Pregled broja prevezenih putnika

Profitabilnost komeercijalnih avio kompanija na globalnoj razini

Zaposleni u avio kompanijama i dodana vrijednost

BDP i broj putnika u Europskoj uniji

Aegean — Pregled poslovanja prema prihodu, EBITDA i dodanoj vrijednosti

Aegean — Pregled ucinkovitosti na individualnoj i prosjec¢noj razini

Air France — Pregled poslovanja prema prihodu, EBITDA i dodanoj vrijednosti

Air France — Pregled ucinkovitosti na individualnoj i prosje¢noj razini

Air Greenland — Pregled poslovanja prema prihodu, EBITDA i dodanoj vrijednosti
Air Greenland — Pregled u¢inkovitosti na individualnoj i prosje¢noj razini

Air Lingus — Pregled poslovanja prema prihodu, EBITDA i dodanoj vrijednosti

Air Lingus — Pregled u¢inkovitosti na individualnoj i prosje¢noj razini

Atlantic Airways — Pregled poslovanja prema prihodu, EBITDA i dodanoj vrijednosti
Atlantic Airways — Pregled ucinkovitosti na individualnoj i prosjecnoj razini

British Airways — Pregled poslovanja prema prihodu, EBITDA i dodanoj vrijednosti
British Airways — Pregled ucinkovitosti na individualnoj i prosje¢noj razini

Croatia Airlines — Pregled poslovanja prema prihodu, EBITDA i dodanoj vrijednosti
Croatia Airlines — Pregled ucinkovitosti na individualnoj i prosje¢noj razini

Finnair — Pregled poslovanja prema prihodu, EBITDA i dodanoj vrijednosti

Finnair — Pregled ucinkovitosti na individualnoj i prosje¢noj razini

Lufthansa — Pregled poslovanja prema prihodu, EBITDA i dodanoj vrijednosti
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28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.

Lufthansa — Pregled ucinkovitosti na individualnoj i prosje¢noj razini
Tap — Pregled poslovanja prema prihodu, EBITDA i dodanoj vrijednosti
Tap — Pregled ucinkovitosti na individualnoj i prosjecnoj razini
Usporedni pregled uc¢inkovitosti 2010. — 2019.

Pregled ucinkovitosti privatnih prijevoznika

Pregled ucinkovitosti privatnih prijevoznika u odnosu na prosjek svih
Pregled ucinkovitosti drzavnih prijevoznika

Pregled ucinkovitosti drzavnih prijevoznika u odnosu na prosjek svih
Simulacija u¢inkovitosti drzavnih prijevoznika u odnosu na prosjek svih
Prosjec¢na ucinkovitost u oba oblika vlasniStva

Ucinkovitost drzavnih i privatnih u odnosu na prosje¢nu

Pojedinac¢na uc¢inkovitost u 2019. godini

Pregled ucinkovitosti najboljih svjetskih zrakoplovnih kompanija

Usporedba Usporedba prosjecne ucinkovitosti europskih i azijskih kompanija

Usporedba najboljih kompanija iz svake grupacije

Prosjecna ucinkovitost drzavnih kompanija i CA
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ZIVOTOPIS KANDIDATA

Roko Vuleti¢, roden je u Splitu 1976., gdje zavrsio III. Gimnaziju - matematicku. Diplomirao
je na Fakultetu politi¢kih znanosti u Zagrebu na temu “Financiranje politickih stranaka i
izbornih kampanja” pod mentorstvom prof. dr. sc. Zdravka Petaka. lako politolog pod struci
¢itavu karijeru bavi se gospodarstvom s fokusom na nauticki sektor. Danas je direktor Iskra
brodogradilista u Sibeniku, uspje$nog poduzeéa u vlasnitvu slovenske grupacije Iskra.
Prethodno je radio kao izvr$ni direktor u Tomi¢ and Co, hrvatskom distributeru BMW 1 MINI
vozila te kao izvrsni direktor u tvrki Profectus iz Splita, koja je organizator medunarodnog
nautickog sajma Croatia Boat Show te izdava¢ hrvatskog izdanja magazina Nautica i Yachts
Croatia. Aktivan je u Hrvatskoj udruzi poslodavaca — udruzi nautickog sektora, gdje je u dva
mandata obnasao duznost predsjednika te sudjelovao u kreiranju nacionalanih politika na temu
razvoja nautickog turizma.

Znanstvenim radom na temu efikasnosti poslovanja poduzeéa s fokusom na utjecaj ljudskog
kapitala intezivnije se bavi se od upisa na doktorski studij medunarodnih odnosa na

zajednickom poslijediplomskom studiju Sveucilista u Zadru i Sveucilista Libertas.

Radovi:

1. Globalizacija i poduzeca u vlasniStvu drzave, Libertas, srpanj 2016.

2. Efikasnost drzavnih i privatnih tvrki na primjeru zra¢nog prijevoza, Libertas, studeni
2016.

3. MJERENJE USPJESNOSTI POSLOVANIJA — NOVE INICIJATIVE, Libertas ,
prosinac 2016.

4. “GLOBALIZATION AND EFFICIENCY OF STATE OWNED ENTERPRISES IN
EU*, University Paris-Sud The 10 th International Doctoral Consortium on
Intellectual Capital Management Organised by The European Chair On Intellectual

Capital Management , July 5, 2017
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Sudjelovanje na konferencijama:

1. Problemi i razvojne perspektive nautickog turizma, Konferencija u organizaciji
Odbora za turizam Hrvaskog sabora, 2012. - panelist

2. IFKAD 2013, Zagreb, Special Track: Knowledge Networks — management and
policy making, organized by Enrico Scarso (University of Padua) — sudjelovanje u
raspravi

3. Information and Knowledge for All: Towards an Inclusive Innovation The World
Conference on Intellectual Capital for Communities , Paris, July 3 & 4 2017, 13th
Edition Organised by The European Chair on Intellectual Capital, the University
Paris-Sud And UNESCO’s Intergovernmental Information for All Program (IFAP) -
sudjelovanje u raspravi

4. 1. doktorska konferencija Sveuciliste Libertas — javno predstavljanje rada
“Globalizacija 1 poduzeca u vlasnistvu drzave”, srpanj 2016.

5. Il. Doktorska konferencija Sveuciliste Libertas — javno predstavljanje rada “Mjerenje
uspjesnosti poslovanja — nove inicijative”, prosinac 2016.

6. The 10 th International Doctoral Consortium on Intellectual Capital Management
Organised by The European Chair On Intellectual Capital Management , University
Paris-Sud — predstavljanje rada - “GLOBALIZATION AND EFFICIENCY OF
STATE OWNED ENTERPRISES IN EU*, srpanj 2017.
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