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Wprowadzenie

Umiejetno$¢ gospodarowania aktywami niematerialnymi w turbulentnym oto-
czeniu i w dobie rozwoju spoleczenstwa informacyjnego jest warunkiem koniecznym
dla kazdego przedsigbiorstwa, ktdre chce budowac trwalg przewage konkurencyjng na
rynku. Kluczowa kompetencja kazdej organizaciji jest efektywne zarzadzanie kapitatem
intelektualnym. Przedsiebiorstwa réznej wielkosci aktywnie uczestniczace w tworzeniu
potencjatu gospodarczego, generowaniu nowych miejsc pracy, sprzyjajace racjonal-
nej alokacji zasobow itd., tworzg podstawowy filar systemu gospodarczego wszystkich
rozwinietych gospodarek rynkowych, ktére stuza przede wszystkim podnoszeniu ich
konkurencyjnosci. Odpowiednio wykorzystany kapitat intelektualny moze sta¢ si¢ stra-
tegiczng kompetencja przedsiebiorstwa.

Jednym z istotnych paradygmatéw dziatalnosci wspoltczesnych przedsiebiorstw jest
zwigkszanie ich wartosci dla interesariuszy. Kreowanie wartosci organizacji moze by¢
realizowane za pomoca roznych technik i narzedzi zarzadzania, ale najbardziej wymier-
ne efekty przynoszaca inwestycje w kapitat intelektualny (IC-intellectual capital).

W literaturze przedmiotu brak jest konkretnych i jednoznacznych propozycji w za-
kresie ewidencji oraz wyceny kapitatu intelektualnego. Pojecie kapitalu intelektualnego
jest niejednoznacznie zdefiniowane. W wiekszosci definicji pojawiaja sie takie sktadniki,
jak: kapital ludzki, kapitat strukturalny i kapital relacyjny.

Wedlug obecnego stanu wiedzy kazda organizacja, ktéra chce utrzymac si¢ na wol-
nym rynku, powinna szczegdlnie dba¢ o swoj kapital intelektualny. Wykorzystanie
odpowiednich narzedzi i metod w sposob usystematyzowany i rzetelny pozwolitoby
na bardziej $wiadome zarzadzanie przedsigbiorstwem. Istotnym czynnikiem pozwala-
jacym realizowa¢ rozwdj organizacji (pozadang zmiane jakosciowa) jest pozyskiwanie
i zaangazowanie wysoce kompetentnych ludzi, ktérzy szybko osiagna swoje cele i w ten
sposob maksymalnie zwieksza swéj wklad w osigganie celow przedsiebiorstwa.!

Zasadnym jest zatem stawianie pytania: W jaki sposob tworzy¢ odpowiedni klimat
i kulture organizacji sprzyjajace rozwojowi kapitatu intelektualnego?

! Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw
2001, s. 248.



1. Istota i koncepcje kapitalu intelektualnego

Kazda dzialalno$¢ biznesowa czy nonprofit eksploatuje dwa rodzaje elementow?: fi-
zyczne, takie jak: budynki, maszyny i ludzie oraz wirtualne, takie jak: informacje o klien-
tach (szerzej: interesariuszach), wiedza pozwalajaca lepiej realizowa¢ proces ustugowy
czy tez prawa do korzystania ze szczegdlnego wynalazku. Nowe technologie komuniko-
wania si¢ jako podstawa nowej ekonomii, stawiaja w centrum uwagi rzeczy niewymier-
ne, takie jak: idee, informacje, wiedze i powigzania.’

Nowa ekonomia wprowadza wiele szans, ale co za tym idzie zagrozen. Najwazniej-
szymi jej wyréznikami sg:

o firmy ,'MT” (technologia informatyczna, media, teleinformatyka),

« organizacje sprytne, dynamiczne, uczace sie,

o kapital niematerialny, intelektualny organizacji,

« kontakty wirtualne, przy jednoczesnym wzroscie znaczenia rozméw indywidual-
nych na wysokim szczeblu organizacji.*

Kapital intelektualny jest suma wiedzy posiadanej przez ludzi tworzacych spolecz-
nos$¢ organizacji oraz praktycznej transformacji tej wiedzy w skladniki jej wartosci.
W skiad jego wchodza wszystkie niewymierne elementy, ktére sa wynikiem réznicy
pomiedzy catkowitg wartoscig organizacji a jej wartoscig finansowa. Wielu badaczy zaj-
mujacych sie problematyka kapitatu intelektualnego definiuje go roznie (tab. 1).

Tabela 1. Definicje kapitalu intelektualnego

Badacze Definicja kapitatu intelektualnego

K. i. to suma aktywdw niematerialnych odnoszacych sie do rynku,
A.Brooking (1996) | wlasnosci intelektualnej, ludzi oraz infrastruktury, umozliwiajaca
funkcjonowanie przedsiebiorstwa’

G. Roos, LK. i. to suma ukrytych aktywow przedsiebiorstwa nie uwzglednianych
J. Roos w jego sprawozdaniu bilansowym, obejmujaca zaréwno to, co znajduje sie
(1997) w glowach pracownikéw jak i to, co zostaje po ich odejsciu’”

. »K. i. skfada si¢ z aktywéw powstatych na skutek czynnosci intelektualnych
K.M. Wiig L . . L .
(1997) rozciagajacych sie od nabywania nowej wiedzy (uczenie si¢) — przez

inwencje — do tworzenia cennych relacji z innymi’.

L. Edvinsson, K. i. to wiedza, praktyczne do$wiadczenie, technologie, dobre stosunki
M.S. Malone z Klientami oraz wszelkie umiejetnosci pozwalajace firmie osiaggna¢
(1997) przewage konkurencyjng’.
T. Stewart K. i. jest to suma wszystkiego, co kazdy w przedsigbiorstwie wie, a co
(1997) decyduje o przewadze konkurencyjnej*.

M. Bratnicki, J. Struzyna (red.), Przedsigbiorczos¢ i kapitat intelektualny, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej, Katowice 2001, s. 67.

3 K. Kelly, New Rules for The New Economy.10 Radical Strategies for a Connected World, Viking, New York 1998.
* Bratnicki M., Struzyna J. (red.), Op. cit..s. 33.
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. ,»K. i. stanowi sume ukrytych aktywow przedsiebiorstwa, ktére nie sa
&(?(s:rearét-Poaecha, w pelni ujete w sprawozdawczoéci bilansowej, a ktére obejmuja zaréwno
: to, co tkwi w glowach czlonkéw organizaciji, jak i to, co pozostaje
(1999) gt ganizadji, j pozostaj
w przedsiebiorstwie’.
N. Bontis,
N.C. Dragonetti,
K. Jacobsen, LK. i. to zbidr zasobow niematerialnych i ich przeplywow’”.
G. Roos
(1999)
M. Bratnicki K. i. jest sumag wiedzy posiadanej przez ludzi tworzacych spotecznosé
2 0 01) organizacji oraz praktycznej transformacji tej wiedzy w sktadniki jej
wartosci.
K. i. sktada si¢ z kapitatu ludzkiego, organizacyjnego, kulturowego,
: przedsigbiorczego i procesowego, w ktérym przewodnia role petni
). Stachowicz (2004) kapitat spoleczny. Sktadniki kapitatu intelektualnego ulegaja procesowi
kapitalizacji w warto$¢.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Dobija D. (red.), Pomiar i rozwdj kapitatu ludzkiego
przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego,
Warszawa 2003, s. 103-104, Stewart T. A., Intellectual Capital: The New Weath of Organizations, Nicholas
Brealey, London 1997.

Powstanie kapitalu intelektualnego (IC) tworzy nowy wymiar wartosci. Jest on po-
strzegany jako produkt ery informacji kiedy wzmacnia si¢ poszczegdlne osoby przez
wykorzystanie komputerdw, internetu i szybkiej cyfrowej komunikacji, organizacja staje
sie szybsza i adaptacyjna, a tradycyjne statyczne narzedzia pomiaru wartosci staja sie ana-
chronizmami. Kapitat intelektualny i zarzadzanie wiedza mozna rozpatrywaé w trzech
kontekstach w ramach poszczegolnych:

e organizacji,
« naroddw i regiondéw,
 miast.’

L. Edvinsson’ przedstawia proces tworzenia warto$ci (Value Creation Mixer), w kto-
rym zostaly wyodrebnione cztery podstawowe rodzaje zasobdw strategicznych organi-
zacji lub narodéw:

« aktywa materialne (tangible goods), takie jak budynki, przyrzady, wyposazenie,

« zasoby niematerialne (intangible goods), takie jak patenty, znaki towarowe, lub mar-
ki. Ich warto$¢ ekonomiczna dla danej organizacji jest znacznie wigksza niz ich po-
sta¢ fizyczna.

*]. B. Quinn, Intelligent Enterprise: A Knowledge and Service Based Paradigm for Industry, Free Press 1992.

¢ S. Gudkova, Wycena kapitatu intelektualnego przedsigbiorstw. Najlepsze praktyki skandynawskie, ,,Master of
Business Administration’, 2003, nr 2, s. 12.

7 L. Edvinsson, IC Entrepreneurship for Knowledge Capital as the New Source of Wealth of Nations. (W) Intellec-
tual Entrepreneurship through Higher Education, S. Kwiatkowski and J. Sadlak (editors), Leon Kozminiski Acad-
emy of Entrepreneurship and Management, Warsaw 2003, s. 35-37.



« umiejetnosci pracownikow (intangible competence),
o ukryte zdolnosci (latent capabilities), nazywane przez autora ,kapitalem oczekuja-
cym na odkrycie”.

W odrdznieniu od pierwszych trzech rodzajow zasobéw nie sg one w sposob aktywny
wykorzystywany przez organizacje, a ich odstoniecie pozwoli na zbudowanie trwalej prze-
wagi konkurencyjnej.

Pomiedzy dwoma grupami aktywéw znajduje si¢ tzw. value creation mixer, jest to
obszar, gdzie tworzona jest warto$¢ ekonomiczna przez odpowiednie wykorzystanie za-
sobow. Najistotniejsza role odgrywa w tym miejscu przywodztwo. Wyniki finansowe sg
uzaleznione od umiejetnosci lidera oraz efektywnosci wybranej przez niego strategii. We-
dtug L. Edvinssona zblizamy sie do przedsiebiorczosci spolecznej, ktéra charakteryzuje sie
burzeniem istniejacych regul zarzadzania, wykorzystywaniem ukrytych zdolnosci oraz
ukierunkowaniem efektéw trampoliny (springbord effect) kapitatu strukturalnego.

Zauwaza on, iz organizacja stanowi pewnego rodzaju pomost pomiedzy ludzmi spoza
przedsiebiorstwa (kapital klientow) a jego pracownikami (kapitat ludzki). Podstawowymi
sktadowymi tego pomostu sg innowacje, kultura organizacyjna, kapitat procesowy, wiedza
i zaufanie.

Organizacje kierujg si¢ przewaznie wskaznikami finansowymi, ktére znacznie ogra-
niczajg pole percepcji. W konsekwencji nie sg one w stanie dostrzec i wykorzysta¢ wielu
szans pojawiajacych sie w otoczeniu. Orientacja wertykalna jest odzwierciedleniem bilan-
su przedsigbiorstwa. Natomiast w sposob horyzontalny przedstawiane s aktywa niema-
terialne, ktdre nie s3 umieszczane w tradycyjnych sprawozdaniach finansowych. Z jednej
strony s3 to zasoby wewnatrz organizacji, zas z drugiej istnieje kapitat strukturalny spoza
danej organizadji, czyli np. sieci wzajemnych powigzan, alianse. Wykorzystanie efektywne
tego kapitalu ma pozwoli¢ na zwigkszenie sily dzialania efektu mnoznikowego.

Kluczowym pytaniem i odpowiedzig na nie jest to, czy przyszlos¢, do ktorej zmierza
organizacja moze by¢ przeksztalcana w zasob, nad ktérym bedziemy mie¢ kontrole? L.
Edvinsson przedstawil ewolucje zasobow organizacji od materialnych do niematerialnych.
Podzielit jg na sze$¢ podstawowych faz:

o produkt jako zasob,

« projekt jako zasob,

o przedsiebiorstwo jako zasob,
« Kklient jako zasdb,

« wiedza jako zasdb,

o przysztos¢ jako zasob.

Ostatnia faza jest potencjalng wartoscia dokonywanych inwestycji, przy czym
w sprawozdaniach finansowych odzwierciedlana jest jako zobowigzanie. M. Zemigala
dzieli z kolei kapitat intelektualny przedsiebiorstwa na cze$¢ nieswiadoma, do ktdrej za-
licza si¢ kapital organizacyjny oraz kapital spoteczny, oraz na czes¢ swiadoma (myslaca),
czyli kapital ludzki.®
8 M. Zemigata, Jakosé w systemie zarzgdzania przedsigbiorstwem, Wydawnictwo PLACET, Warszawa 2009, s. 169.
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Dwusktadnikowy podzial kapitalu intelektualnego byl charakterystyczny przede
wszystkim w poczatkowym okresie rozwoju omawianej koncepcji. W miare prowa-
dzonych badan w tym zakresie coraz lepiej identyfikowano i poznawano specyfike jego
poszczegolnych skladnikéw, co w konsekwencji prowadzito do innej ich segmentacji.
Obecnie zdecydowanie przewazaja modele, ktore sg oparte na trzech lub wigkszej licz-
bie ich elementow.

Przykladem trojsktadnikowego modelu kapitatu intelektualnego jest koncepcja plat-
formy wartosci autorstwa H. Saint-Onge’a, L. Edvinssona, Ch. Amstronga i G. Petrasha.
Zgodnie z nig kapital intelektualny dzieli si¢ na:

o kapitat ludzki,

o kapitat klientow, zwany kapitatem relacyjnym,

« kapital organizacyjny, zwany kapitalem strukturalnym.

Umiejscowienie kapitatu klientéw jako odrebnej kategorii obok kapitatu organiza-
cyjnego i ludzkiego sugeruje, iz stosunki z klientami znacznie r6znig sie od stosunkow
firmy z pracownikami czy partnerami strategicznymi. Uzmyslawia takze, ze te stosunki
maja podstawowe znaczenie dla wartoéci przedsigbiorstwa.’

Inne ujecia kapitatu intelektualnego sa mniej lub bardziej rozwinigtymi pochodnymi
wersjami przedstawionego modelu kapitatu intelektualnego. Przykladowo T. A. Stewart
wymienia kapital ludzki, kapitat strukturalny (wewnetrzny i zewnetrzny) oraz kapitat
klientéw. Natomiast N. Bontis wyréznia nastepujace komponenty kapitatu intelektual-
nego:

o kapital ludzki (human capital) — indywidualna wiedza pracownikéw, niezwykle
trudno kodowalna i transferowalna. Jest on zrédlem innowacji oraz strategicznej
odnowy przedsiebiorstwa,

o kapitat strukturalny (structural capital) — obejmuje procesy i wewnetrzne polaczenia
organizacyjne, efektywnos¢, dostep do informacji, czas przeznaczony na transakgje,

o kapital relacyjny (relational capital) — wiedza osadzona w miedzyorganizacyjnych
relacjach, wykorzystuje zewnetrzne polaczenia organizacyjne, relacje z klientami
i dostawcami, o$rodkami wtadzy a przemystem, zwigzki rynkowe oraz sieci techno-
logiczne dostepne w otoczeniu.'

Sopinska dzieli kapitat intelektualny na trzy sktadowe:

o kapitat ludzki (w sktad ktérego wchodzg kompetencje, relacje i wartosci),

« kapital organizacyjny (obejmujacy kapital procesowy, innowacyjnos¢ oraz kulture
organizacyjna),

o kapital rynkowy (ktéry ujmuje bazy klientéw, relacje z klientami oraz potencjat
Klientéw).

? A. Sopinska, P. Wachowiak, W. Mierzejewska, Pomniar i raportowanie kapitatu ludzkiego z perspektywy kapitatu
intelektualnego, (W:) Pomiar kapitalu ludzkiego przedsiebiorstwa — perspektywy badawcze, pod red. L. Sienkiewi-
cza, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa 2015, s. 37.

10 A. Ujwary-Gil, Kapitat intelektualny a wartos¢ rynkowa przedsiebiorstwa, Wyd. CH BECK, Warszawa 2009,
s. 96.
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Do celéw niniejszej pracy przyjeto powyzszy podzial kapitalu intelektualnego. Szer-
sze znaczenie kapitalu intelektualnego prezentuje A. Brooking. Autorka okresla bowiem
jego cztery sktadniki obejmujace:

o aktywa rynkowe (pozycja rynkowa, nazwa firmy, kanaly dystrybucji),

« mienie intelektualne (aktywa chronione prawem),

o aktywa ludzkie (wiedza i umiejetnosci ludzi).

o aktywa infrastrukturalne (komunikacja, filozofia zarzadzania, systemy informacyjne)."

Zestawienie wybranych koncepcji kapitalu intelektualnego zostalo przedstawione

w tabeli 2.

Tabela 2. Zestawienie wybranych koncepgji kapitatu intelektualnego

Autor Koncepcja Elementy
kapitat indywidualny
Grupa Konrada Raport Konrada Kapital strukturalny
. - kapitat ludzki
L. Edvinsson Model wartosci ,,Skandii Kapital strukturalny
J. G. Roos, Miary wartosci kapitat ludzki (aktywa myslace)
N. C. Roos intelektualnej firmy kapitat strukturalny (aktywa niemyslace)
. Identyfikacja komponentéw kapitat spoteczny
A Pietruszka-Ortyl kapitatu intelektualnego kapital organizacyjny
L SaineOnge Kapital ludzki
' & Platforma Wartosci kapital klientéw (relacji)
G Petrash kapitat organizacyjny (strukturalny)
L. Edvinsson P ganzacyy i
fkaci ) kapitat ludzki
T. Stewart Idiz it ahf;;giﬁizgeenfw kapitat strukturalny
P 8 kapitat klientow
. , kapitat ludzki
N. Bontis den yriaca komponentéw kapitat strukturalny
kapitatu intelektualnego . .
kapitat relacyjny
. kapital ludzki
. Identyfikacja komponentéw .
Sopifiska kapitatu intelektualnego k:ap fal ryn.kowy
kapitat organizacyjny
aktywa rynkowe
A Brookin Identyfikacja komponentow aktywa ludzkie
) & kapitatu intelektualnego aktywa chronione prawem
aktywa infrastrukturalne

Zrédlo: Sledzik K., Kapitat intelektualny a wartos¢ rynkowa bankéw gietdowych, Wydawnictwo FRUG -
Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2011, s. 68-69; Sopiniska A., Wiedza jako strategiczny
zasob przedsigbiorstwa. Analiza i pomiar kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, Oficyna wydawnicza
SGH w Warszawie, Warszawa 2010, s. 115-116.

1. Rzempala, Kapitat intelektualny jako Zrédlo przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Szczecinskiego nr 453, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczeciniskiego, Szczecin 2007, s. 225.

12
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Analizujac powyzsze zestawienie mozna stwierdzi¢, iz wiekszo$¢ badaczy przychy-
la sie do koncepcji podziatu kapitatu intelektualnego na trzy odrebne kategorie: kapital
ludzki, kapital organizacyjny (strukturalny) oraz kapitat klientow (rynkowy; relacyjny)'

o Kapital ludzki odgrywa kluczowa role wsréd komponentéw kapitatu intelektual-
nego®. Jest on w nieodtaczny sposdb zintegrowany z czlowiekiem (pracownikiem)
oraz jego wiedzga, doswiadczeniem i mozliwosciami dziatania w przedsigbiorstwie.
Kapital ten stanowi wlasnos¢ zatrudnionych i nie moze zosta¢ zawlaszczony, a je-
dynie podlega ,wydzierzawieniu” Odejscie pracownikéw z firmy (redukcja zasobow
pracy) moze spowodowaé wystapienie zjawiska zaniku pamieci organizacyjnej,
czyli jej amnezje (wraz z pracownikami tracone s bezpowrotnie umiejetnos¢, do-
$wiadczenie zwigzane z opanowaniem okreslonych mechanizméw dziafania, a tak-
ze powigzania nieformalne z klientami, dostawcami oraz innymi pracownikami).
Kapital ludzki obejmuje kompetencje i umiejetnosci pracownikow. Kiedy firma
przyjmuje do pracy zdolnych ludzi i stwarza im odpowiednie warunki do rozwoju,
zwieksza ten kapital. Jest on bowiem zbiorowa kompetencja firmy do wydobywa-
nia najlepszych rozwigzan z wiedzy swoich pracownikow. Jest to wazna rzecz bedaca
zrédlem innowagiji i strategicznej odnowy przedsiebiorstwa'®. Wspoélczesna gospo-
darka w coraz wigkszym stopniu moze rozwija¢ si¢ dzigki innowacjom. Kazda firma
ma swoje wlasne podejscie do innowagiji, ktdre tworzg jej pracownicy by wprowa-
dzi¢ twoércze zmiany w systemie spolecznym, strukturze gospodarczej, technice czy
przyrodzie®.

« Kapital organizacyjny stanowi produkt ukierunkowanych dzialan pracownikéw
i obejmuje wszystkie efekty czynnosci intelektualnych, ktére sa formalnie zareje-
strowane, tzn. stanowig wlasno$¢ przedsiebiorstwa. Kapitat ten sklada sie z kapitalu
strukturalnego wewnetrznego obejmujacego technologie, metody i procesy, ktore
umozliwiajg przedsigbiorstwu funkcjonowanie (np. metodologia oceny ryzyka, me-
tody zarzadzania, sita sprzedazy, struktura finansowa, bazy danych, systemy komu-
nikacyjne, systemy komputerowe, koncepcje, modele, patenty, tajemnice handlowe,
prawa autorskie itp.)'. O ile wlascicielem kapitatu organizacyjnego jest przedsigbior-
stwo, to ludzie w niej zatrudnieni (kapitat ludzki) jako podstawowy filar istnienia
kapitatu intelektualnego, nie s3 wlasnoscia przedsiebiorstwa. Kapital ludzki stanowi
bowiem wszystko to, co organizacja traci wraz z odejsciem pracownika, a struktural-
ny wszystko to, co zdota utrwali¢"”.

12 A. Sopinska, P. Wachowiak, W. Mierzejewska, Op.cit, s. 40.

B A. Pietruszka-Ortyl, Wyzwania wartosciowania kapitatu intelektualnego organizacji, [W:] Uwarunkowania suk-
cesu przedsigbiorstw w gospodarce opartej na wiedzy, t. 1, pod red. E. Skrzypek, Wyd. UMCS, Lublin 2004, s. 216.

' A. Sokotowska, Zarzgdzanie kapitatem intelektualnym..., op. cit., s. 17-18.

15 Paliszkiewicz J. O., Rozwdj organizacji poprzez zarzgdzanie kapitatem intelektualnym, Wyd. ALPHA, Ostro-
feka 2005, 5. 17.

16 A. Sokotowska, Zarzgdzanie kapitalem intelektualnym..., opcit, s. 18.

7 B. Piasny Zarzgdzanie wiedzg w organizacjach gospodarczych, Oficyna Wydawnicza Fundacji Uniwersyteckiej
w Stalowej Woli, Warszawa-Stalowa Wola 2007, s. 139.
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Kapital rynkowy to potencjat przedsiebiorstwa zwigzany z niematerialnymi aktywa-
mi rynkowymi (np. marki handlowe, klienci oraz ich lojalno$¢, relacje z klientami,
kontrakty i umowy, srodki promocji, reputacja i wizerunek przedsiebiorstwa, po-
wigzania z dostawcami, partnerami, udzialowcami. Aktywa rynkowe daja przedsie-
biorstwu mozliwos¢ przewagi w konkurowaniu o miejsce na rynku, zapewniajg tez
klientom znajomo$¢ firmy i tego, czym si¢ ona zajmuje'®.

Pomimo, iz powszechnie uwaza sie, ze kapitat ludzki jest najistotniejszym elemen-

tem kapitatu intelektualnego, to zgodnie podkresla sie, iz pomiedzy jego poszczegdlny-
mi elementami zachodzg okreslone relacje i elementy te powinny by¢ taczone, aby firma
mogla tworzy¢ warto$c".

Analiza zaprezentowanych definicji pozwala na znalezienie kilku punktéw wspodl-

nych dla opisu kapitatu intelektualnego i pokrewnych mu pojec:

kapitat intelektualny oparty jest na wiedzy;

kapitat intelektualny jest on polaczeniem aktywdw niematerialnych (ich uporzadko-
waniem, $wiadomym wymiarem);

kapitat intelektualny wypelnia luke miedzy postrzeganiem rynkowym i rzeczywisto-
$cig rachunkowa, miedzy wartoscig rynkowg a ksiegowa;

kapitat intelektualny obejmuje wszystkie niewymierne elementy ksztaltujace réznice
pomiedzy catkowitg wartoscig przedsiebiorstwa a jego wartoscig finansowsa (roznica
miedzy calkowita wartoscig a kapitalem tradycyjnym i finansowym);

kapitat intelektualny nie pasuje do tradycyjnego modelu rachunkowosci (probuje on
wyceni¢ dzialania, takie jak np.: kompetencje pracownikéw czy lojalnos¢ klientow,
ktére mogg przez wiele lat nie mie¢ wplywu na zyski przedsigbiorstwa, nie docenia
natomiast krotkoterminowych sukcesow, ktdre czesto wptywaja w mniejszym stop-
niu na pozycje przedsiebiorstwa w przysztosci);

wiasciwe wykorzystanie kapitatu intelektualnego stwarza przedsigbiorstwu podsta-
wy dla uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku;

na kapitat intelektualny sktadajg sie komponenty o réznym stopniu agregacji (w za-
leznosci od korzeni koncepcyjnych);

zarzadzanie kapitalem intelektualnym najogélniej uzaleznione jest od specyfiki dzia-
talnosci przedsigbiorstwa: od wielkosci, branzy w ktorej dziala, obrazu i jakosci jego
wymiaru intelektualnego itp.

18 A. Sokotowska, Zarzgdzanie kapitatem intelektualnym..., opcit, s. 18.

19 ]'

Samul, Kapitat intelektualny w tworzeniu wartosci przedsiebiorstwa - teoria a praktyka, ,,Economics and

Management’, nr 2/2013, s. 234.
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2. Procesy kreowania kapitalu intelektualnego
W organizacji

Zagadnienie kreowania kapitatu intelektualnego organizacji nalezy odnies¢ do jego
komponentdw, czyli kapitalu ludzkiego, rynkowego i organizacyjnego. Kapitat ludzki
mozna definiowac jako ,,myslacy” rodzaj kapitatu intelektualnego, ktory odréznia go
od pozostatych rodzajéw. Uwypukla to role kapitatu ludzkiego jako czesci cechujacej
zdolnos¢ uczenia sie, dokonywania zmian czy wprowadzania innowacji. Jest to rodzaj
kapitalu, mogacy samoistnie powicksza¢ swojg warto$¢. Inne zasoby przedsiebiorstwa
moga zwigksza¢ swoja wartos¢ jedynie w efekcie ich odpowiedniego wykorzystania
przez ludzi®.

Rysunek 1 przedstawia elementy kreowania kapitatu intelektualnego, czyli rozwoj
kapitatu intelektualnego organizacji poprzez odpowiednie zarzadzanie wiedza i realiza-
cje idei organizacji uczacej sie. Kreowanie kapitatu ludzkiego jest to ksztattowanie sys-
temow pracy zespolowej, motywacji, partycypacji, informacji i komunikacji, struktury,
klimatu i kultury organizacyjnej oraz wszelkich relacji zachodzacych miedzy ludzmi.
Natomiast kreowanie kapitatu strukturalnego jest to odpowiednie wykorzystanie zaso-
boéw przedsigbiorstwa przez czlowieka, np. kreowanie i ochrona innowacyjnej aktyw-
nosci pracownikéw poprzez wypracowanie w przedsiebiorstwie odpowiedniej strategii
zarzgdzania wlasnoscig intelektualna.

Kreowanie kapitalu intelektualnego przedsi¢biorstwa

(rozwoj kapitatu intelektualnego organizacji poprzez odpowiednie zarzadzanie
wiedzg i realizacje organizacji uczacej sig)

Kreowanie kapitalu / \
intelektualnego zespolu

pracowniczego . .
Kreowanie kapitalu strukturalnego
(poprzez ksztattowanie (poprzez odpowiednie wykorzystanie
systemow pracy zespotowej, zasobow przedsigbiorstwa  przez
motywacji, partycypacji, czlowieka, np. kreowanie i ochrona
informacji innowacyjnej aktywnosci pracownikow
i komunikacji, struktury, poprzez wypracowanie strategii
Klimatu i kultury zarzadzania wlasnoscig intelektualng).
organizacyjnej oraz
wszelkich relacji

zachodzacych miedzy
\ ludzmi) K

Rys. 1. Kreowanie kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa
Zrédio: B. Piasny, Op. cit., s. 144.

%0 B. Piasny Op. cit., s. 144.
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Rzeczywisto$¢ wewnetrzna i zewnetrzna organizacji jest bardzo zlozona. Dla kaz-
dego przedsiebiorstwa, w zaleznosci od branzy, w ktdrej dziala i specyfiki jego dziatal-
nosci w okreslonych warunkach, wystepuja odmienne czynniki wplywajace na rozwi-
janie wyodrebnionych elementéw skladowych kapitatu intelektualnego. Jest to zalezne
od takich uwarunkowan, jak: profil prowadzonej dziatalnosci, potencjat technologiczny,
przedsiebiorczos¢ i innowacyjno$¢, posiadane przez przedsigbiorstwo zasoby material-
ne i niematerialne, obszar prowadzonych dziatan, asortyment oferowanych produktéow
i ustug, a takze jest podyktowane oczekiwaniami docelowej grupy klientow?'.

Na rysunku 2 zaprezentowano procesy kreowania kapitalu intelektualnego organi-
zacji w modelu W. Walczaka.

Kreowanie kapitalu intelektualnego

Jako$é produktow i uslug, Atrakeyjne warunki pracy
konkurencyjna cena | (dobre zarobki pracownikow)

N N
/ N\

/ l Ksztaltowanie kultury organizacyjnej ‘ \,
Zarzadzanie zmianami
Doskonalenie Sprawnos¢ zrzadzania Zarzadzanie
kluczowych Przywodztwo L. .
. relacjami z klientem
kompetencji
| |

Zarzadzanie wiedza Organizacyjne uczenie sie

Rys. 2. Procesy kreowania kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa
Zrédlo: Walczak W, Zarzgdzanie wiedzg i kreowanie kapitatu intelektualnego wspdlczesnego przedsigbiorstwa,
»E-mentor’, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, 2010, nr 2 (34).

Na powyzszej ilustracji zarzadzanie wiedzg i organizacyjne uczenie si¢ traktowane sg
jako fundamenty kreowania kapitatu intelektualnego. Doskonalenie kluczowych kom-
petencji i zarzadzanie relacjami z klientem sa uznawane za dwa najwazniejsze procesy
biznesowe, ktdre rzutuja na budowanie kapitatu intelektualnego.

2 Ibidem, s. 144-146.
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Spoiwem dla tych proceséw sg cztery gléwne czynniki:

o ksztaltowanie kultury organizacyjnej,
o zarzadzanie zmianami,

o sprawnos¢ zarzadzania,

o przywddztwo®.

Zaproponowane podejscie opiera si¢ na doktadnej obserwacji rzeczywistosci orga-
nizacyjnej i doswiadczeniach zawodowych, a jego zaletg jest mozliwo$¢ prowadzenia
dalszych wnikliwych obserwacji, ktére uwzglednia szczegétowe procedury i elementy,
ktére w ramach tych zdefiniowanych ogdlnych proceséw maja najwieksza moc oddzia-
lywania, wraz z uwzglednieniem specyfiki funkcjonowania danej organizacji. Nalezy
tez dostrzega¢ fakt, ze inne czynniki beda w najwiekszym stopniu przesadzaly o kre-
owaniu kapitatu intelektualnego wyzszej uczelni, inne — banku, firmy ubezpieczeniowej,
a jeszcze inne — przedsiebiorstwa produkcyjnego czy przedsigbiorstwa handlowego®.

W pierwszej kolejnosci nalezy ustali¢, ktdre pojedyncze elementy tworzace sktadowe
kapitatu intelektualnego maja najwigksze znaczenie z punktu widzenia uwarunkowan
funkcjonalnych oraz determinantéw konkurencyjnosci dla branzy, w ktorej dziala dane
przedsiebiorstwo. Nastepnie trzeba zidentyfikowa¢ determinanty, ktére odpowiadaja za
rozwijanie poszczegolnych komponentéw kapitatu intelektualnego®.

Tabela 3. Analiza poréwnawcza najwazniejszych cech nowoczesnych form organizacji

Organizacja Przedsiebiorstwo Organizacja Organizacja
uczgca sie inteligentne wirtualna fraktalna
Podstawowe Kapitat mtelek‘Fualny Kapitat intelektualny Kapitat mtelektu:alny Kapitat mtelektu:alny
zasoby Z wyostrzeniem 2 wyostrzeniem wiedzy z zaakcentowaniem | zzaakcentowaniem
wiedzy kompetencji kompetencji
Zespl (p Tacownicy, Zespot (wyedukowani, | Zréznicowane Samopo.dollane, .
Podstawowa | poddawani procesowi ) A . samoorganizujace sie,
. w pelni kompetentni | i wielowymiarowe ; CC
jednostka permanentnego i . . dynamiczne i witalne
o pracownicy) stanowiska wirtualne
uczenia sie) fraktale
Decentralizacja .
. Samozarzadzanie,
L zarzadzania, )
- Decentralizacja . autonomiczne
Decentralizacja . autonomiczne
. zarzadzania, . samopodobne
zarzadzania, . , iréwnorzedne . o
System . rozproszenie zadar . i samoorganizujace
. delegowanie . . . podmioty . ;
zarzadzania o . i funkgji, delegowanie si¢ jednostki,
uprawnien, okreslony 2 gospodarcze, o
. . uprawnien, decentralizacja
stopien partycypacji cvpacia brak sarzadzania
partycypad zhierarchizowania i ac':;
orientacja na procesy paryeypad

2 W. Walczak, Zarzgdzanie ...,op. cit,

= W. Walczak, Kreowanie kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, ,,Master of Business Administration” 2010,
nr2,s.113.

#W. Walczak, Zarzgdzanie ...,o0p. cit,
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Organizacja Przedsiebiorstwo Organizacja Organizacja
uczgca sie inteligentne wirtualna fraktalna
Sieciowa, ptaska,
horyzontalna, bez Plaska, procesowa Elasty?zna,
., , , . . dynamiczna,
Sie¢ zespolow podporzadkowan sie¢ stanowisk o
Struktura . . A , procesowa, sieciowa,
.| autonomicznych lub hierarchicznych zespolow lub
organizacyjna v, . . samopodobna,
samoprzewodzacych | opartanarelacjirdl | jednostek roznych .
. . amorficzna, sie¢
i podporzadkowania firm .
o . fraktali
realizacji proceséw
Menedzerowie, liderzy,| Zdecentralizowana,
. . . . . Jednostka
Koordynacja | pracownicy wiedzy, | bezposrednia przez Integrator
. K makrofraktalu
cztonkowie zespotow zespoly
Generowanie
- N . i transferowanie Transfer wiedzy, N .
Dominujace | Organizacyjne uczenie| . . S R . Sieci informacyjne,
: wiedzy, innowacyjno$¢, | sieci informacyjno- .
procesy sie L ,, g samoklonowanie
przedsiebiorczo§é -komunikacyjne
wewnetrzna
Kazdorazowe
dostosowywanie si¢
. do sytuacj, c1a,g.1 N Samo-organizowanie,
Permanentne uczenie rekonstruowanie .
. . . . samopodobieristwo
si¢ cztonkéw; szybkie $wiata wewnetrznego . .
- Efektywne . samonawigowanie,
dostosowywanie si¢ . . 1zewnetrznego, .
Sposoby . ? | zarzadzanie kapitatem . upraszczanie
.. |dozmian w otoczeniu, . synergia e
dzialania Korzvstywanie intelektualnym Korzystuiaca rzeczywistosci,
WYKOrZySh izarzadzanie wiedza WYKOIZYSTY dynamika, witalno$¢,
potencjatu Kluczowe .
. . odrzucanie
intelektualnego kompetencje .
. stereotypow
poszczegdlnych
podmiotoéw
gospodarczych
System celow
o Relacja ,inteligentny | i zaufanie w ramach System celow,
Dominujgce . . L S
- Relacja mentor menedzer — uktadu, koalicji, nawigacja
powiazania . o . . .
clementow | uczen, dostawca — |inteligentny pracownik, porozumienia, controllingu, systemy
klient Hinteligentni systemy informacyjno-
sktadowych » . . o
pracownicy informacyjno- -komunikacyjne
-komunikacyjne
Granice Widoczne Rozmyte Rozmyte Widoczne
Dagy do Funkcjonowanie
rzeksztalcenia sie do momentu
Czas istnienia| P . Nieokreslony zakonczenia Nieokreslony
w przedsiebiorstwo L
- przedsiewziecia,
inteligentne BN
cykliczno$é
Kultura osobowa,
Wysoka tolerancja nastawiona na
. . . . Kultura oparta na Kultura
Kultura niepewnosci przez ludzi, harmonie . , 1.1 .
R . S zaufaniu, wspdlpracy,|  wspdtdzialania,
organizacyjna | Srodowisko spoleczne, i wspoldziatanie, i . .
. . . wspoltworzeniu scalajaca fraktale
kultura szkoleniowa innowacyjna,
ekstrawertyczna
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Organizacja Przedsiebiorstwo Organizacja Organizacja
uczgca sie inteligentne wirtualna fraktalna
. Proaktywana,
Strategia ofensywna Proaktywna Proaktywna Proaktywna
Plynno$¢ rdl
Duza autonomia, kierowniczych Zacieranie granic
R wspa}'ta \Az}edzq Duga autonomia, wyzwalajaca th(’)rcze ml(;dzy
Zalezno$¢ | iprofesjonalizmem, . o postawy wsrod przetozonym,
. . przelozony staje si¢ ny
pracownika przelozony jako artnerem. dorade pracownikow, a podwladnym, role
doradca, mentor, P ’ 2 zalezno$¢ te czesto funkcjonuja
coach informacyjna od w jednej osobie
integratora
Wspoldzialanie, Harmonia, Duza dynamika, Wspolpraca,
Relacie wspdlne uczenie transfer wiedzy, rotacja, ruchliwosc, wspolistnienie
i d;y sie, transfer wiedzy, wspottworzenie, wspoldziatanie, podobnych fraktali,
I cfz’mi heterarchia, heterarchia, heterarchia, heterarchia,
! niestabilnoé¢ uktadu | niestabilno$¢ ukladu | niestabilno$¢ uktadu | niestabilno$¢ uktadu
wladzy wladzy wladzy wladzy
Dominujgca . . . . Horyzontalna, Horyzontalna,
Komunikacja Pozioma, nieformalna | Pozioma, nieformalna nieformalna nieformalna
Dominujacy Tozsamos¢ Tozsamos¢ Tozsamos¢ Tozsamos¢
udziat indywidualna, bedaca | indywidualna, bedaca |indywidualna, bedaca | indywidualna, bedaca
tozsamosci | skladowg tozsamosci | skladowq tozsamosci | skladowq tozsamosci | sktadows tozsamosci
personalnej grupowej grupowej grupowej grupowej
- Zarzadzanie Zarzadzanie
Uczseizlsel fl’i:le;()dy Zarzadzanie kapitatem kapitatem kapitatem
Najwazniejsze oW intelektualnym, intelektualnym, intelektualnym,
(mentoring, L L L
metody . zarzadzanie wiedza, | zarzadzanie wiedza, | zarzadzanie wiedza,
. coaching itp.) - . o
iinstrumenty dzanie kapitalem ksztattowanie kultury zarzadzanie wzmacnianie kultury
zarzadzania mitelektu a]nl;rn organizacyjnej, informacja, organizacyjnej,
sarzadzanie wiedza, zarzadzanie projektami zarz'qdzam.e aktywne zarza(d.zame
projektami pomystami

Zrédto: A. Sokotowska, Zarzgdzanie kapitatem intelektualnym..., op.cit., s. 23-24.

Analiza poréwnawcza najwazniejszych cech nowoczesnych form organizacji (tab.3)
wskazuje na wiele podobienstw. Najwazniejszg z nich jest optymalizowanie dziatalno-
$ci na kapitale intelektualnym jako podstawowym zasobie. Zastosowanie koncepcji
kapitatu intelektualnego staje si¢ mozliwe dzieki decentralizacji zarzadzania, elastycz-
nosci struktury organizacyjnej, przyjmujacej postac sieci zespoldw, partycypacji, duzej
tolerancji niepewnosci, realizacji procesu organizacyjnego uczenia si¢, generowaniu
i transferowaniu wiedzy, innowacyjnosci, przedsigbiorczosci wewnetrznej, rozbudo-
wanej sieci informacyjno-komunikacyjnej. Zespoly sktadajace sie z wyedukowanych,
w pelni kompetentnych, poddawanych procesowi permanentnego uczenia si¢ pracow-
nikéw, ktorych praca koordynowana jest przez menedzeréw wiedzy, silne zaakcentowa-
nie indywidualnej tozsamosci, bedacej skladowg tozsamosci grupowej, ekstrawertyczna
kultura osobowa oparta na wspotdzialaniu, tolerancji i zaufaniu, nowy model przefozo-
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nego-partnera sprzyjaja niewatpliwie zarzadzaniu kapitatem ludzkim, opartym na do-
strzeganiu bogactwa w czynniku ludzkim. Kapital strukturalny w nowoczesnych przed-
sigbiorstwach moze mie¢ zapewniony rozwoj poprzez wspominang juz decentralizacje
zarzadzania, orientacje na procesy, dynamiczna, sieciowg strukture organizacyjna, reali-
zacje proaktywnej strategii, dominujaca pozycje zaleznosci personalnych, swiadome za-
rzadzanie wiedzg i informacja, ciagle monitorowanie otoczenia, ciste powigzania z do-
stawcami, zarzadzanie relacjami z klientami.

Modelowe ujecie czterech typéw nowoczesnych form organizacji wskazuje na cig-
gly proces opisu zasad funkcjonowania przedsiebiorstw tych kategorii. Turbulencja
otoczenia kaze dostrzega¢ dynamicznos$¢ systemow, ktdre przybieraja posrednie formy,
stad nowoczesne przedsiebiorstwo moze charakteryzowac si¢ poszczegdlnymi cechami
wszystkich typéw nowych form organizacji. Czas trwania organizacji uczacej si¢ szacuje
sie¢ do momentu przeksztalcenia si¢ w przedsiebiorstwo inteligentne. A réznica w funk-
cjonowaniu obydwu form organizacji ma zwigzek z koncepcja kapitatu intelektualnego,
a dokladniej stopniem opanowania przez przedsigbiorstwo mechanizméw generowa-
nia i wykorzystania wiedzy, zdolnosci samoorganizacji, antycypacji zmian w otoczeniu,
a tym samym rozwoju kapitatu intelektualnego.

Zaréwno koncepcje organizacji uczacej sie, jak i przedsigbiorstwa inteligentnego
opisuja w ujeciu statycznym podstawowe procesy, jakie powinny funkcjonowa¢ w orga-
nizacji oraz sposoby i zasady ich realizacji. Koncepcje organizacji wirtualnej i fraktalnej
skupiajg uwage na sposobie wewnetrznego zorganizowania i mechanizmach powigzan
elementow przedsiebiorstwa.

W yjeciu dynamicznym naturalne staje sie takze przenikanie cech organizacji wir-
tualnych i fraktalnych. Powstaje wtedy organizacja oparta na dynamicznych samopo-
dobnych, samoorganizujacych si¢ zespotach ludzi o cechach fraktali, gdzie samo prze-
wodzenie sprawia, ze w niczym nie zakldcony sposob tacza sie z elementami innych
przedsiebiorstw. Wspolpracujac, staja sie wirtualnymi czesciami tworzacych sie i rozwi-
jajacych organizacji wirtualnych. Ta posrednia kategoria przedsigbiorstw nie moglaby
funkcjonowac bez swiadomego zarzadzania kapitalem intelektualnym. Spory stopien
niezaleznosci pracownikoéw i ich zespoléw funkcjonujacych w formie fraktali wymaga
szczegdlnego zaakcentowania kompetengji i ich ciagtego rozwoju.

Mapa kreacji kapitatu intelektualnego obejmuje szes¢ faz:

« misja - potrzeba istnienia kapitalu intelektualnego;

o pomiar — stworzenie zestawu zbilansowanych miernikéw;, stworzenie stanowiska
analityka kapitatu intelektualnego, wstepne dostosowanie pomiaru kapitatu intelek-
tualnego do obowiazujacego systemu rachunkowosci organizacji;

 przywodztwo — przestawienie si¢ kierownictwa z analizowania przeszlosci na nawi-
gacje w kierunku przyszlosci w kategoriach rozwoju i odnowy;

o technologia informatyczna — okreslenie technologii, ktéra winna zwigkszy¢ przej-
rzysto$¢ oraz mozliwosci kompilacji wiedzy i systemdw komunikacyjnych do rozpo-
wszechnienia wladzy;
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kapitalizacja — wykorzystanie zlozonych technologii organizacyjnych, np. systeméw
zarzadzania bazami danych oraz wykorzystania wlasnosci intelektualnej do kreacji
kapitatu intelektualnego;

o przyszlosé — polegajaca na podtrzymywaniu stalego rozwoju i odnowy miedzy inny-

mi poprzez podtrzymywanie innowacyjno$ci.”®
Efektywne wykorzystanie kapitatu intelektualnego powinno przynies¢ przedsie-

biorstwu znaczne korzysci, zwigkszy¢ jego potencjat konkurencyjny i poméc sprawnie
funkcjonowa¢ w burzliwym otoczeniu. Umiejetne zarzadzanie kapitalem intelektu-
alnym z uwagi na jego niematerialny charakter nie jest proste. Do dzialan zwiazanych
z zarzadzaniem kapitalem intelektualnym mozna zaliczy¢:

zarzadzanie kapitalem ludzkim - dziatania zwigzane z kreowaniem, transferowa-
niem, wykorzystywaniem i ochrong wiedzy oraz umiejetnosci zatrudnionych pra-
cownikéw. Moze obejmowa¢ takie dzialania, jak ulatwianie proceséw tworzenia
i przekazywania wiedzy, budowanie wlasciwego klimatu organizacyjnego, ksztatto-
wanie odpowiednich postaw, promowanie okreslonych wartosci np. lojalnosci i za-
ufania;

zarzadzanie systemem informacyjnym oraz tworzenie odpowiednich struktur or-
ganizacyjnych ulatwiajacych komunikacje i kreatywnos¢, ktdre majg na celu upo-
wszechnienie sprawdzonych praktyk i szablonéw organizacyjnych, a takze dzialania
zwigzane z zarzadzaniem wiedzg chroniong (patentami i licencjami) oraz wdraza-
niem projektow, ktorych celem jest mobilizacja zasobow wiedzy do ich lepszego wy-
korzystania;

zarzadzanie relacjami z partnerami zewnetrznymi, czyli klientami, dostawcami
konkurentami, partnerami biznesowymi, majace na celu budowanie trwatych wiezi
opartych na wiarygodnosci i zaufaniu partneréw oraz umacnianiu pozytywnego wi-
zerunku i reputacji przedsiebiorstwa, a takze portfela marek posiadanych przez nie.
Aby efektywnie i wlasciwie zarzadza¢ kapitatem intelektualnym trzeba podja¢ naste-

pujace dziatania:

identyfikacja i kategoryzacja kapitatu intelektualnego;

pomiar i przechowywanie informacji dotyczacych kapitatu intelektualnego;

ochrona posiadanego kapitatu intelektualnego;

powigkszanie i odnawianie kapitalu intelektualnego — zbudowanie kultury organiza-
cyjnej przedsiebiorstwa, ktdra ceni i wynagradza dzielenie si¢ wiedzg oraz zdobywa-
nie nowej wiedzy zardbwno wewnatrz, jak i na zewnatrz;

upowszechnianie koncepcji kapitatu intelektualnego.”

# L. Edvinsson, M. S. Malone, Kapitat intelektualny. Poznaj.., op. cit. , Warszawa 2001.

* E. Gluszek, Op. cit., s. 16.

%7 8. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kiciiska, Kapitat intelektualny, spojrzenie z perspektywy interesariuszy, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 79
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3. Kapital intelektualny w §wietle procesu zarzadzania
organizacja

3.1. Warto$c¢-wiedza-kapital intelektualny

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym jest procesem, ktorego efektem ma by¢
wzrost wartosci przedsiebiorstwa. W tabeli ponizej zostanie przedstawiona platforma
warto$ci opracowana przez Edvinssona (Skandia), Onge (CIBC), Armstronga (Arm-
strong Word Industries) oraz Petrasha (Dow Chemical Company), ktéra Iaczy elementy
zarzadzania IC z zarzadzaniem wiedzg, pokazujac znaczenie wartosci niematerialnych
organizacji dla kreowania wartosci dodanej organizacji. Tworcy platformy zaktadajg in-
tegracje sktadnikow kapitatu intelektualnego, w skiad ktérego wchodza kapitat ludzki,
kapitat klientow i kapitat organizacyjny.

Tabela 4. Komponenty IC w platformie wartosci

Kapital ludzki

o know-how

o wyksztalcenie, kwalifikacje zawodowe,

« wiedza zwigzana z wykonywana pracg

o predyspozycje zawodowe i psychometryczne
o przedsigbiorczo$¢, zapat, innowacyjno$é

Kapital klientéw (relacji)

o znak firmowy

o Kklienci i ich lojalno$¢

o nazwa firmy

o kanaly dystrybucji

o umowy franchisingowe
o korzystne kontrakty

Kapital organizacyjny

o wiasnos¢ intelektualna: patenty, prawa autorskie, prawa do wzordw, tajemnice handlowe, znak han-
dlowy, wyrdzniajace ustugi

o aktywa infrastrukturalne: filozofia zarzadzania, kultura organizacyjna, procesy zarzadzania, system
informacyjny, system powigzan, finansowe

Zrédto: A. Sokotowska, Zarzgdzanie kapitatem intelektualnym w matym..., op. cit., s. 64-65.

Zgodnie z ideg modelu platformy warto$¢ przedsiebiorstwa jest wynikiem interakecji
poszczegolnych elementow kapitatu intelektualnego.

Wspolczesnie tworzenie wartosci w organizacji jest postrzegane nie przez pryzmat
osiggania wysokiego zysku, ale wytworzonej wartosci dodanej, ktdra nastepnie jest re-
dystrybuowana miedzy interesariuszy zwiazanych z organizacja. Trudno jest zdefinio-

wac termin ,warto$¢’, ktéry ma charakter nie tylko relatywny, ale tez niejednoznaczny
i subiektywny. Wartos¢ przektada si¢ na zesp6t cech wiasciwych danej osobie lub rzeczy,
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stanowigcy o jej walorach cennych dla ludzi i mogacych zaspokoi¢ ich potrzeby.?® Mier-
nikiem warto$ci materialnych i niematerialnych moze by¢ pienigdz. Okresla, ile co$ jest
warte pod wzgledem materialnym.

Produkty i ustugi sa przedmiotem wymiany miedzy organizacjg a klientem. Z punk-
tu widzenia oferowanych produktéw i ustug istotna jest wartos¢ dla klienta, czyli ko-
rzysci, jakie organizacja proponuje w postaci produktéw i ustug, by zapewni¢ sobie lo-
jalno$¢ i satysfakcje klientéw w docelowych segmentach rynku®. Wartos¢ dla klienta
stanowi stosunek korzysci zawartych w oferowanych produktach i ustugach do kosztéw
zwigzanych z ich nabyciem, wraz z finansowymi i niefinansowymi obcigzeniami, ktdre
ponosi klient.

Z punktu widzenia klienta istotna jest warto$¢ dodana, zwigzana z uzytkowaniem
produktu badz ustugi i ze stopniem realizacji swoich celéw, na przyktad osiagnieciem
satysfakcjonujacych relacji klienta z przedsiebiorstwem czy wigkszych od oczekiwanych
rezultatow z uzytkowania produktu. Warto$¢ dodana lezy u podstaw tancucha wartosci
M. Portera, ktéry postrzega organizacje jako system dostarczania wartosci klientowi™.
Wytwarzanie wartosci odbywa sie przy pomocy funkgji podstawowych tj. logistyki,
w tym zaopatrzenia i dystrybucji, handlu i sprzedazy, ustugi posprzedaznej oraz pro-
dukgji, a takze funkcji pomocniczych zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi,
rozwijaniem technologii, zaopatrzeniem, z infrastruktura, kapitalem strukturalnym
przedsiebiorstwa.

Rzeczywista wartoscig dodang dla organizacji jest cena, ktora placi klient za uzyska-
ne ze sprzedazy korzysci. Na warto$¢ dodang sklada sie warto$¢ kapitatu fizycznego, fi-
nansowego i kapitatu intelektualnego, niezbednego do jej wytworzenia. Wzrost wartosci
dodanej jest wynikiem produktywnego wykorzystania zasobéw materialnych i niema-
terialnych organizacji.

Kapitat intelektualny jest funkcja tworzenia dtugookresowej wartosci dla przedsie-
biorstwa. Logika funkcjonowania wspolczesnych przedsiebiorstw, zorientowanych na
osiagniecie przewagi konkurencyjnej wymaga $cistego wspotdziatania zasobéw mate-
rialnych i niematerialnych w tworzeniu tej wartosci. Tworzenie wartosci dla takich or-
ganizacji jest o wiele bardziej skomplikowane niz miato to miejsce w sektorze rolniczym
czy przemystowym. Ztozonos$¢ wzajemnych relacji miedzy tradycyjnymi zasobami or-
ganizacji i zasobami niematerialnymi, a w szczegoélnosci ich nieokreslonosci i ulotnosci
powoduje, ze kwestia wiaczenia kapitatu intelektualnego do procesu zarzadzania orga-
nizacjg pozostaje do dyskusji.

* M. Romanowska, Ksztaltowanie wartosci firmy w oparciu o kapital intelektualny, [w:] System informacji stra-
tegicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjnosé przedsigbiorstwa, pod red. R. Borowieckiego, M. Romanow-
skiej, Difin, Warszawa 2001.

# R. S. Kaplan, D. P. Horton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przelozy¢ strategie na dzialanie, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 79.

% Porter M.E., Competitive Advantage, The Free Press, New York 1985, s. 87.
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Kapitaf intelektualny mozna podzieli¢ na dwa komponenty: informacje wraz z kapi-
talem wiedzy i kapitat strukturalny. Informacje i kapital wiedzy maja zaréwno charakter
formalny i nieformalny. Kapitat strukturalny pelni role mechanizmu zbierania, przecho-
wywania i ponownego odzyskiwania informacji, aby nastepnie przetwarzac je w posta¢
wiedzy. To doprowadzilo do zintensyfikowania i usprawnienia przeptywu informacji
w organizacji poprzez technologie sieciowe. Konsekwencja rozwoju technologii infor-
matycznych bylo pojawienie sie kolejnego komponentu kapitatu intelektualnego, czyli
kapitatu klientéw rozumianego jako zrédto innowacji i racjonalizacji kosztow.

Najbardziej wyeksponowana w literaturze wydaje si¢ klasyfikacja L. Edvinssona,
kt6ry wyodrebnia dwa elementy kapitatu intelektualnego: kapitat ludzki i strukturalny.**
Kapital ludzki to wartos¢ wiedzy (know-how oraz tak zwana wiedza niejawna — tacit
knowledge) tworzonej przez cztonkéw organizacji, doswiadczenie, umiejetnosci i zdol-
nosci ludzi, ktére przektadaja si¢ na efekty dziatania przedsiebiorstwa. Kapitat struktu-
ralny odzwierciedlony jest w postaci wlasnosci intelektualnych, baz danych, procesow
zarzadzania, kultury organizacyjnej oraz infrastruktury technicznej. Infrastruktura po-
winna wspiera¢ rozwoj kapitatu ludzkiego.

Do infrastruktury zalicza jako$¢ i zasieg systemow informacyjnych, reputacje orga-
nizacji, interesariuszy, koncepcje organizacyjng i dokumentacje. B. Lev ujmuje kapital
strukturalny stwierdzajac, ze pozwala on organizacji w sposéb efektywny wytwarzaé
wzrost i znaczacg warto$¢ ekonomiczng z kapitalu rzeczowego, finansowego, ludzkiego
oraz niematerialnych aktyw6w.*

Kapitat intelektualny musi stworzy¢ odpowiednig infrastrukture organizacyjna, kté-
ra usprawnialaby tworzenie wartosci dla klientéw. Infrastruktura organizacyjna, ktora
B. Lev okresla ,,czynnikiem produkcji’, obejmuje: procesy i praktyki biznesowe oraz sys-
temy, ktore przeksztalcajg aktywa materialne i niematerialne w wiazke aktywow przed-
sigbiorstwa. Umozliwia ona tworzenie wartosci ze wszystkich typow aktywow, przewage
konkurencyjng oraz trwate przeptywy pieniezne.*® Aby organizacja mogla efektywnie
tworzy¢ warto$¢, wspomniana infrastruktura powinna by¢ dynamiczna i stale dosto-
sowywac si¢ do nowych uwarunkowan, zaréwno rynkowych i wewngtrzorganizacyj-
nych. W umiejetnosci szybkiego dostosowania sie i adaptacji organizacji do nowych
warunkéw funkcjonowania B. Lev upatruje kluczowa kompetencje wspdlczesnego
przedsiebiorstwa. Moze to by¢ adaptacja nowej technologii, ktdra jest bardzo kosztowna
i czasochfonna oraz pracochfonna. Przeniesienie tradycyjnych kanaléw dystrybucji do
rozwigzan informatycznych (internet i sie¢ web), w tym szkolenie pracownikéw, ada-
ptacja systemu czy utracony czas, dwu- czy nawet trzykrotnie przewyzsza koszty przeje-
cia badz nabycia nowej technologii.

3 L. Edvinsson, M. S. Malone, Kapitat Intelektualny. Poznaj..., op.cit., s. 34.
% B. Lev S. Radhakrishnan, Structural Capital, http://www.baruch-lev.com (stan na luty 2004).

3 B. Lev, The Importance of Organizational Infrastructure (OI), ,,Financial Executive Magazine” July/August
2002.
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Prosta formufa okresla réznice miedzy wartoscig rynkowa a wartoscig ksiegows,
i nazywa jg wartoscig kapitatu intelektualnego®. Warto$¢ kapitatu intelektualnego mo-
zemy rozpatrywac¢ z punktu widzenia procesowego, wtedy wartos¢ tak rozumiana be-
dzie ciagle tworzona, ponownie przeksztalcana w nowa forme, dzieki dynamicznej in-
terakcji zachodzacych pomiedzy ludzmi, informacja i wiedza. Warto$¢ okresla stopien
uzytecznosci czego$ w poréwnaniu z innymi rzeczami. Zatem warto$¢ jest raczej per-
cepcyjna niz faktyczna, dlatego tez rézne pomiary beda stosowane dla interesariuszy,
dostawcow czy akcjonariuszy. Tworzenie wartosci dla klientéw polega na wykorzysta-
niu wiedzy organizacji w powigzaniu z innowacjami.

Zasoby niematerialne organizacji utozsamiane sg z kapitalem intelektualnym, co
potwierdza klasyfikacja opracowana przez K.E. Sveibyego w ramach Grupy Konrada.
K.E. Sveiby wymienia trzy komponenty:
 kompetencje pracownikéw, czyli wyksztalcenie, doswiadczenie, umiejetnosci, stosu-

nek do organizacji i witalnos¢,

« wewnetrzng strukture organizacji, czyli patenty, licencje, know-how, znaki towaro-
we, kulture, procesy, systemy administracyjne, technologie informatyczne,

 zewnetrzng strukture organizacji, czyli wizerunek, znaki towarowe, stosunki z do-
stawcami i odbiorcami, ktdre s3 nastepnie analizowane ze wzgledu na ich wzrost,
rozwoj, efektywnos¢ i ryzyko.”

W Raporcie Konrada zostaly wyszczegdlnione przykladowe wskazniki, ktére umoz-
liwiajg pomiar, analize, oceng i pordwnanie kapitatu intelektualnego.

« poziom wyksztalcenia z uwzglednieniem szczebla (wyzsze, Srednie, zawodowe, pod-
stawowe), posiadanego zawodu wyuczonego (np. ekonomista, inzynier budowy ma-
szyn, ksiegowy). Moga zosta¢ stworzone mierniki struktury zatrudnienia i dopaso-
wania do poszczegdlnych stanowisk.

« doswiadczenie zawodowe — najistotniejszy jest staz pracy kluczowych pracownikéw
zaliczanych do grupy pracownikéw wiedzy.

+ kompetencje — z punktu widzenia wartosci organizacji wazne jest zidentyfikowanie
0sOb odznaczajacych si¢ wysokimi umiejetnosciami, czesto nie odpowiadajacymi
posiadanemu wyksztatceniu.

o+ odpowiedzialno$¢ przed klientem - s3 pracownicy, ktorzy nie majg zadnego
kontaktu z klientem, poprzez takich realizujacych czes¢ zadan wobec kontrahenta,
a konczac na pracownikach odpowiedzialnych za wszelkie aspekty zaspokajania po-
trzeb klienta.

Grupa Konrada podzielila kapitat strukturalny na trzy elementy:

« zdolno$¢ do rozwigzywania probleméw z punktu widzenia organizacji. Zatem moz-
na stwierdzi¢, ze jest to racjonalizacja procesow wystepujacych w organizacji w celu
zwiekszenia jej efektywnosci i zadowolenia kontrahenta.

* M. Romanowska, Budowanie przewagi konkurencyjnej w oparciu o kapitat intelektualny. (W:) Strategia firmy
a restrukturyzacja zatrudnienia, red. K. Stoinski, PFPK, Warszawa 2001., s. 153.
% A. Ujwary-Gil, Kapitat intelektualny — problem interpretacji kluczowych terminéw, ,Organizacja i Kierowanie”
2010 (140), nr 2, s. 94-95.
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 pracownicy rozumiani jako umiejetnosci i wiedza wykorzystywana w codziennej
dziatalnosci zwigzanej z zarzadzaniem kapitalem ludzkim. Organizacja dzigki tym
dwoém czynnikom posiada wieksza lub mniejsza zdolno$¢ do przyciagniecia, a na-
stepnie zatrzymania w niej najzdolniejszych ludzi.

« relacje z klientami rozumiane jako tworzenie trwatych relacji z klientami. Co ma
przelozenie na dbalo$¢ o pozytywny wizerunek organizacji.*®

Tworcy Raportu Konrada trafnie dostrzegli wartos¢ doswiadczenia zawodowego
i kompetencji. W przypadku doswiadczenia zauwazono fakt utraty wartosci z niego wy-
nikajgcej w przypadku odejscia pracownika z przedsiebiorstwa. Nie podano precyzyjnie
wartoéci tego doswiadczenia poprzez odpowiedni wskaznik. Podobnie z kompeten-
cjami — okreslono, ze wartoscig dla organizacji s3 wysokie umiejetnosci pracownikéw.
Mozna zada¢ pytanie: czy mozliwe jest policzenie wartosci przedsiebiorstwa, ktdra wy-
nika z umiejetnosci pracownikow.

Wedlug zatozen K.E. Sveibyego, L. Edvinsson podzielono kapital intelektualny na
dwie grupy elementéw: kapital ludzki i kapital strukturalny. Rozwinigciem tej klasyfi-
kacji jest model kapitatu intelektualnego, opracowany przez L. Edvinssona, H. Saint-
-Onge, G. Petrasha i C. Amstronga.”” Kapitat intelektualny sktada si¢ z: kapitatu ludz-
kiego (know-how, umiejetnosci, zdolnosci, doswiadczenie oraz wiedza tworzona przez
cztonkéw organizacji), kapitatu organizacyjnego (umiejetnosci organizacji odzwiercie-
dlone w postaci wlasnosci intelektualnych, baz danych, proceséw zarzadzania, infra-
struktury technicznej, kultury organizacyjnej) oraz kapitalu klientéw (obejmuje relacje
organizacji z otoczeniem: klientami, dostawcami, kooperantami w oparciu o umowy;,
kontrakty). Najwazniejsza cechg tego modelu (tab. 5) jest jego dynamika, s3 wzajemne
zwigzki i zaleznosci miedzy gléwnymi elementami kapitalu intelektualnego, ktére w re-
zultacie maja przelozenie na kreacje wartosci.

W tym modelu stabg strong w obszarze kapitatu ludzkiego moze by¢ na przyktad
niewykwalifikowana kadra, nieznajomo$¢ jezykow obcych, brak wiedzy o rynku skut-
kujacy ograniczonym rozwojem kapitatu klientéw (na przyktad niesfinalizowanie mie-
dzynarodowej umowy kooperacyjnej). Konsekwencja tych zdarzen beda dziatania or-
ganizacji zmierzajace do wzrostu jej potencjatu i tworzenia wartosci.

Pomiar kapitatu ludzkiego nie jest zadaniem tatwym. Jednym z przykladéw, ktore
mozna znalez¢ w literaturze, jest sprawozdanie Instytutu Saratogi publikowane od kil-
kunastu lat. Zestawienie jest wyjatkowe ze wzgledu na wielowymiarowos$¢ przedstawie-
nia problemu a takze wskazaniu metody obliczania poszczegdlnych wskaznikéw.

% K. E. Sveiby, The Invisible Balance Sheet: Key Indicators for accounting, control and valuation of know — how
companies, www.sveiby.com.au, stan na dzien 02.07.2017 roku.

7 H. Godlewska-Majkowska, E. Srzypek, M. Plonka, Przewaga konkurencyjna w przedsigbiorstwie. Sektor -
Wiedza - Przestrzert, Wydawnictwo: Texter, Warszawa 2016.

3. Fitzenz, Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakow
2001, s. 176-180.
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Tabela 5. Generator wskaznikéw pomiaru IC wg Bukowitz i Williams

KAPITAL LUDZKI

Wskaznik

Interpretacja

Odsetek zatrudnionych z wyzszym
wyksztalceniem lub $redni poziom
wyksztalcenia zatrudnionych.

Zdolnos¢ do inteligentnego myslenia.

Fluktuacja doswiadczonego personelu.

Stabilizacja zasobdw wiedzy.

Sredni poziom do$wiadczenia (liczba lat
przepracowanych w przedsiebiorstwie,
w zawodzie, na okreslonym stanowisku).

Jako$¢ zasobow wiedzy.

Odsetek dochodéw od klientow, ktorych
usatysfakcjonowanie wymaga od pracownikéw
cigglego zdobywania nowych umiejetnosci.

Innowacyjnos¢, tworzenie nowej wiedzy
lubposzerzanie juz istniejace;.

Zadowolenie pracownikéw (badane na
podstawie kwestionariuszy).

Sita zwigzkow z przedsiebiorstwem
i sktonnos¢ do dzielenia si¢ wiedza.

Koszty szkolen i edukacji na jednego
pracownika.

Inwestycje w przekazywanie lub
poszerzaniewiedzy.

Warto$¢ dodana na jednego pracownika.

Wskaznik zysku, ktory co najmniej
w niewielkim stopniu jest zdeterminowany
przez poziom wiedzy.

KAPITAL ORGANIZACYJNY

Wskaznik

Interpretacja

Odsetek dochoddw zainwestowanych w system
zarzadzania wiedzg (lub system technologii
informatycznej (IT), ktory jest czescig

Stopien przywigzywania uwagi
do tworzenia, gromadzenia
i rozpowszechniania réznego

zarzadzania wiedza). rodzaju wiedzy, ktérg mozna stosowac.
Procent dochoddéw ze sprzedazy nowych Innowagje, realizacja tworzenia
produktow. i zastosowania wiedzy.

Procent dochoddw uzyskiwanych dzieki
wymagajacym klientom (klientom, ktérych
obstuga wymaga ciagtego inwestowania).

Sukces w tworzeniu wiedzy i nowych
procesow jako rezultat wymagan klientow
i/lub produkty, ktore moga by¢ ulepszane
w rezultacie tych dziatan.

Procent nowo zatrudnionych pracownikéw.

Wielkos¢ wiedzy bazowe;.

Sredni czas opracowywania nowego produktu.

Innowagje, dystrybucja i zastosowanie
wiedzy.

Procentowy udzial ze sprzedazy produktow
firmowych (zazwyczaj opatentowanych).

Zdolnos¢ kreowania nowej wiedzy
i generowania zysku z jej zastosowania.

Wklad jednego pracownika w zakresie
tworzenia wiedzy bazowej (w stosunku

Sukces w tworzeniu wiedzy bazowej.

rocznym).
Wskazniki stopnia wykorzystania wiedzy Potencjat w zakresie rozbudowy
bazowej. (poszerzania)wiedzy bazowej.
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c.d. Tabela 5. Generator wskaznikéw pomiaru IC wg Bukowitz i Williams

KAPITAL KLIENCKI
Wskaznik Interpretacja
Odsetek pracownikéw poswiecajacych
wiekszo$¢ swojego czasu na kontakty Wielko$¢ i zakres zwigzkdw z klientami.
z klientami.
Odsetek transakgji powtarzajacych sie. Stabilnos¢ zwiazkéw z klientami.

Odsetek transakeji z najwiekszymi klientami

w ogolnej liczbie transakgji. Jakos¢ zwiazkow.

Zakres zwigzkow i/lub wielkos¢ zwiazkow

Procentowa zmiana dochodéw na jednego . .
w zaleznoéci od wyznaczonych celow

klienta. :
strategicznych.
Odsetek dochoddéw z transakji z klientami Sita zwigzkow, mozliwo$¢ ich
wyrazajacymi dobra opinie o przedsiebiorstwie. | wykorzystania, aby stworzy¢ nowe zwiazki.
Odsetek zawartych z klientami uméw Zasieg przeplywow wiedzy i warto§¢
o wspdlpracy. tworzenia zwigzkow z klientami.
Satysfakcja klientow. Stabilno$¢ zwigzkéw z klientami.

Zrédlo: A. Sokotowska, Zarzgdzanie kapitatem intelektualnym ..., op. cit, s. 66.

3.2. Zarzadzanie kapitalem intelektualnym

Proces zarzadzania kapitalem intelektualnym polega na identyfikowaniu jego ele-
mentéw sktadowych, pomiarze, efektywnym wykorzystaniu i dalszym rozwoju jego po-
tencjalu. Zarzadzanie kapitalem intelektualnym wymaga podjecia dzialan w obszarach:
kapitatu ludzkiego, strukturalnego i relacyjnego. W procesie zarzadzania kapitatem in-
telektualnym nalezy dba¢ o wzajemne relacje pomiedzy jego elementami skladowymi,
co pozwoli na zrozumienie istoty wptywu tego kapitatu na wartos¢ kazdej organizacji*®
Zarzadzanie kapitalem intelektualnym wymaga odpowiedniego sprzezenia zwrotnego
pomiedzy kazdym z czynnikéw warunkujacych rozwdj organizacji.

Peter Drucker twierdzi, ze ,,nie ma zlych organizacji, sg tylko organizacje w ktérych
dochodzi do zjawiska zlego zarzadzania”*,,Dlatego organizacje, ktdre zyja w warunkach
gospodarki opartej na wiedzy, gdy ro$nie rola kapitatu intelektualnego, powinny poszu-
kiwac i adaptowa¢ nowe rozwigzania w zakresie teorii organizacji zarzadzania™' Spo-
sob zarzadzania kapitalem intelektualnym uzalezniony jest od specyfiki organizacji,
misji, strategii i mozliwosci finansowych. Musi by¢ dostosowany do konkretnych po-

trzeb i potencjalu danej organizacji.** Szczegdlnie wazne staje si¢ dokladne zbadanie

* E. Bombiak, Istota i pomiar kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przy-
rodniczo-Humanistycznego w Siedlcach nr 88, Seria Administracja i Zarzadzanie, Siedlce 2011, s. 84-86.

‘0 P. Drucker, Menedzer skuteczny, wyd. MT Biznes, Warszawa 2003, s. 150.

" E. Skrzypek, Czynniki sukcesu firmy w warunkach GOW, [w:] Uwarunkowania sukcesu przedsigbiorstwa w go-
spodarce opartej na wiedzy, pod red. E. Skrzypek, t.1, Wydaw. UMCS, Lublin 2004, s. 34.

2 A. Pietruszka-Ortyl, Kapitat intelektualny organizacji, [w:] Podstawy zarzgdzania przedsiebiorstwami w gospo-
darce opartej na wiedzy, pod red. B. Mikuly, A. Pietruszki-Ortyl, A. Potockiego, Difin, Warszawa 2007, s. 105.
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i oznaczenie czynnikéw niematerialnych, ktore maja priorytetowa warto$¢ dla organi-
zacji. Ekonomiczne ich wykorzystanie przyczynia si¢ do tworzenia warto$ci dodane;.
Jest to klucz do sukcesu kazdej organizacji, ktdre podejmujg probe zarzadzania swoim
kapitalem intelektualnym. Te, ktdre nie potrafia zrozumie¢ jego istoty i znaczenia we
wspolczesnej gospodarce, w dtuzszym okresie czasu niestety przegrywaja.*

Proces zarzadzania kapitalem intelektualnym, od identyfikacji az do rozwoju, prze-
biega sie w ramach poszczegélnych elementéw IC. Zaleznosci przedstawione w tabeli 6
wsrod elementéw kapitatu intelektualnego definiujg wielko$¢ i sprawno$¢ przetwarza-

nia aktywow niematerialnych w komponenty warto$ci organizacji.

Tabela 6. Wybrane koncepcje procesu zarzadzania kapitalem intelektualnym

Autor Et?: Zn%gkiza:lua?n% e Opis dziatania
Stworzenie strategii rynkowej stanowi baze
Opracowanie strategii zarzgdzania tymi aktywami. Decyduje o przewadze
rynkowej rynkowej organizacji i predestynuje ja do osiagania
maksymalnych zyskow.
Celem tych dziatan jest prawna ochrona wlasnosci
Dysponowanie wlasnoscia ir.ltelektl{alne.j, jaka posiadrar (?rganizacj a. Dzieki
intelektualna reallzowanu.l te). tazy wlz}sposc .1nte1(.ektualna wplywa
na pomnazanie wartosci kapitatu intelektualnego
organizacji i jej wartoéci finansowej.
A. Stworzenie infrastruktury informatycznej (np.
Brooking | Selekcja instrumentéw zaplecze informatyczne, bazy danych), sprzyjajacej
ksztattowania organizacji procesowi zarzadzaniu kapitalem intelektualnym
a nastepnie jego weryfikacja.
Ochrona i rozwéj wiedzy, jaka posiadaja pracownicy
oraz przeksztalcenia jej w forme zrozumialg dla
wszystkich pracownikow jest bardzo waznym
Zarzadzanie wiedza elementem. Gromadzenie wiedzy powinno odbywaé
sie w ogélnodostepnych bazach, w ktérym wystapi
zjawisko tworzenia i ksztattowania zasobow wiedzy
organizacyjnej.
. Internalizacja i ocena roli wiedzy w organizacji.
Diagnoza wad Zarazem jakci zasobu, procesu iazkyi efek%u dzia{Jar’l.
Przedstawienie aktywéw | Przyporzadkowanie dotychczasowych dochodéw do
wiedzy elementéw wiedzy, ktdre je wytworzyty.
Thomas . - - .
Stewart Stworzenie strategii w zakresie inwestowania
Opracowanie planu i wykorzystywania aktywow intelektualnych
organizagji.
Zarzadzanie organizacjq Polepszanie efektywnosci pracownikéw. Ponadto
w oparciu o wiedze wiedzy i gospodarowania wiedza.

* S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Op. cit., s. 80-81.
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c.d. Tabela 6. Wybrane koncepcje procesu zarzadzania kapitatem intelektualnym

Autor Et?; fnmgml a] I;(:l e Opis dziatania
Diagnoza wynikéw Zdeﬁniow?;lliz tych cz<;éc.i I\.Iawigato.ra, 1.<t(')re wslr<a.zujq
Nawigatora Skandii potencjaf do tworzenia 1 po?nnazama wartosci
organizacji
Podjecie dziatan
ukierunkowanychna Oszacowanie wartoéci kapitatu intelektualnego
kreacje wartosci poprzez zapewnienie odpowiednich warunkéw,
w oparciu o bazy kapitalu | a przez to mobilizacje niewykorzystanych uzdolnien.
intelektualnego
Skupienie uwagi na przeptywie i wymianie informaciji.
Leif Kreowanie warunkéw Przyczy.ni sie ’Fo dolzwiqkszenia efektywnosci
Edvinsson, | przekazywania wiedzy rozwoju kapitatu mt.elektualnego. Ponadto .
MLS. odpowiednie elementy tej wiedzy beda udostepniane
Malone zainteresowanym stronom.
Przeplyw, wymiana, powtarzanie i kodyfikacja
komponentdw procesu zarzagdzania kapitatem
intelektualnym. Sprawne jego wykreowanie
przyczynia si¢ do: uzyskania zjawiska uczenia si¢ -
Kapitalizacja procesu skrécenia czasu niezbednego do wdrozenia réznych
dziatan, oszczednosci w kosztach i inwestycjach
w kapitat strukturalny, wytworzenia wyzszej warto$ci
dodanej dzigki udoskonalonym interakcjom, kreacji
wartosci dzieki nietradycyjnym powigzaniom
i polaczeniom.

Zrédlo: B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Pocztowski A. (red.), Podstawy zarzgdzania przedsigbiorstwami
w gospodarce opartej na wiedzy, Difin, Warszawa 2007, s. 105.

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym w organizacji tworzy zatem zlozony system
zaleznosci. Efektywno$¢ zarzadzania zalezna jest od stopnia realizowania przytoczo-
nych dziatan w ramach procesu.**

Tymczasem jak wynika z badan, organizacje wykorzystuja zaledwie do 20% po-
siadanej wiedzy oraz do 15% kapitatu intelektualnego.* Oznacza to, ze nalezy zwrdcic
wieksza uwage na dzialania w tym obszarze. Efektywne wykorzystanie kapitatu intelek-
tualnego moze przynie$¢ organizacji korzysci w postaci zwigkszenia jej potencjatu kon-
kurencyjnego i poprawi¢ sprawne funkcjonowanie w turbulentnym otoczeniu.

* A. Sokotowska, Zarzgdzanie kapitalem intelektualnym..., op.cit.

* E. Skrzypek, Kapitat intelektualny oraz mozliwosci jego wyceny, [w:] Kapitat intelektualny jako szansa na popra-
we jakosci zarzgdzania w warunkach globalizacji, pod red. E. Skrzypek, t. 1. Wydaw. UMCS, Lublin 2005, s. 34.
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Do dziatan zwigzanych z zarzgdzaniem kapitalem intelektualnym mozna zaliczy¢:*
1. Zarzadzanie kapitalem ludzkim - dziatania zwigzane z kreowaniem, transferowaniem,

wykorzystywaniem i ochrong wiedzy oraz umiejetnosci pracownikéw organizacji.

Sa to takie dzialania jak: ulatwianie procesow tworzenia i przekazywania wiedzy,

budowanie wlasciwego klimatu organizacyjnego, ksztaltowanie odpowiednich

postaw, promowanie okreslonych wartosci, np. lojalnosci i zaufania.

2. Zarzadzanie systemem informacyjnym, przy odpowiednim tworzeniu struktur organi-
zacyjnych, utatwia komunikacje i kreatywnos$¢ majace na celu upowszechnienie spraw-
dzonych praktyk oraz wzoréw organizacyjnych. Ponadto dzialania zwigzane z zarza-
dzaniem wiedzg chroniong patentami i licencjami oraz wdrazaniem projektéw, ktorych
celem jest mobilizacja zasoboéw wiedzy do ich efektywniejszego wykorzystania.

3. Zarzadzanie relacjami z partnerami zewnetrznymi, czyli klientami, dostawcami, kon-
kurentami, partnerami, ktére maja na celu budowanie trwatych wiezi opartych na
wiarygodnosci i zaufaniu partneréw oraz umacnianiu pozytywnego wizerunku i re-
putacji organizacji, a takze powigzanych z nig marek.

Aby méwic o efektywnym zarzadzaniu kapitatem intelektualnym i jego elementami
sktadowymi, trzeba prowadzi¢ nastepujace dziatania:*’

o identyfikacje i kategoryzacje kapitatu intelektualnego;

 pomiar i przechowywanie informacji dotyczacych kapitatu intelektualnego;

o ochrone posiadanego kapitatu intelektualnego przez organizacje;

 powigkszanie i odnawianie kapitatu intelektualnego — poprzez zbudowanie kultury
organizacji, ktdra ceni i wynagradza pracownikow dzielacych sie wiedzg oraz tych
zdobywajacych nowa wiedze, zarbwno wewnatrz, jak i na zewnatrz;

« upowszechnianie koncepcji kapitatu intelektualnego.

Zainteresowanie menedzeréw kapitalem intelektualnym i efektywnym nim zarza-
dzaniem uzaleznione jest od czynnikéw zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Czynniki
zewnetrzne zwigzane s3 glownie z potrzebg dostarczenia pewnej i wiarygodnej infor-
magji interesariuszom organizacji, do ktdrych naleza akcjonariusze, wierzyciele, klien-
ci i dostawcy, spoleczenstwo, organy administracji publicznej w tym samorzadowe;j itp.
Wewnetrzne czynniki sg konieczne do integracji strategii w zakresie kapitatu intelektu-
alnego. Powinno to wynika¢ z ogdlnej strategii rozwoju organizacji.

System zarzadzania kapitatem intelektualnym powinien opiera¢ na dwdch rodzajach
strategii:

« pierwsza oparta o postawe ekspansywna, polegajaca na wytwarzaniu korzysci z ka-
pitatu intelektualnego. Uciele$niona jest zazwyczaj w pionierskich produktach i ustu-
gach, otwartosci na nowe technologie, kierowaniu si¢ ku nowym rynkom itp.

“ E. Gluszek, Op. cit., s. 16.
7S, Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kiciniska, Op.cit., s. 79.
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o druga oparta o postawe defensywna, polegajaca na ochronie posiadanego kapitatu
intelektualnego. A takze uniemozliwiajacg innym korzystanie z technologii stosowa-
nej przez dang organizacje.*®
Wydaje si¢ jednak, ze najlepsze efekty mozna osiggna¢ dzigki Iaczeniu obu podejsé.
Zarzadzanie kapitalem intelektualnym sprowadza si¢ obecnie do identyfikacji, po-

miaru, wykorzystania i rozwoju ukrytego potencjatu organizacji.*’ Efektywnos¢ zarza-
dzania zalezy od stopnia realizacji wymienionych dziatan, ale nie kazda metoda czy na-
rzedzie nadaje sie do wprowadzenia w kazdej branzy. Sytuacja gospodarcza w regionie
moze powodowac rozne efekty koncowe. Efektywne zarzadzanie kapitatem intelektual-
nym wymaga jego skutecznego pomiaru. Mimo iz badacze IC staraja si¢ wypracowac
uniwersalng metodologie umozliwiajaca jego oszacowanie, do tej pory nie stworzono
powszechnie akceptowanych standardéw i metod pomiaru.® Brak zestandaryzowanego
systemu pomiaru aktywéw niematerialnych wigze sie ze szczeg6lnymi cechami kapitatu
intelektualnego, ktore sprawiaja, ze jest on z zasady nie mierzalny ,wprost’, lecz jest ana-
lizowany na podstawie pewnych symptoméw. Zarzadzanie kapitatem intelektualnym
stanowi integralng cze$¢ strategii organizacji, pozwala zdefiniowa¢ jej model bizneso-
wy, co bezposrednio przektada si¢ na identyfikacje kluczowych relacji miedzy aktywami
materialnymi i niematerialnymi organizacji.

W przeprowadzonych badaniach w Stanach Zjednoczonych i w Polsce podjeto pro-
be eksploracji problemu zarzadzania kapitatem intelektualnym w praktyce wspotcze-
snych organizacji, ktéra obejmowata:

« rozpoznanie wiedzy prezeséw i dyrektorow zarzadzajacych organizacjami na temat
pojecia i struktury kapitalu intelektualnego;

« identyfikacje postaw wobec koncepcji kapitatu intelektualnego;

« zgromadzenie opinii na temat definiowania kapitatu intelektualnego, okreslania jego
struktury, mierzenia zasobow intelektualnych i zarzadzania nimi;

« identyfikacje i ocen¢ znaczenia poszczegdlnych elementéw struktury kapitatu inte-
lektualnego w budowaniu przewagi konkurencyjnej organizacji.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja na kilka ogélnych wnioskow:

o kapital intelektualny najczesciej jest utozsamiany z potencjatem intelektualnym
i twérczym a takze wiedza, zdolno$ciami oraz kompetencjami;

o zarzadzanie kapitalem intelektualnym w badanych przedsiebiorstwach nie ma cha-
rakteru zintegrowanego;

8 R. Zaborowska, Kapital intelektualny w przedsigbiorstwie, Wydaw. Ars boni et aequi, Poznan 2009, s. 84.

* http://www.zie.pg.gda.pl/zwi/zbiory/kapital/Kapital_intelektualny_3.pdf/10.11.2011

0 D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, Wyzsza Szkota Przedsigbior-
czoéci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa; S. Kardas (red.), Kapitat intelektualny podstawg kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstwa: komparacja podejs¢, Akademia Podlaska, Siedlce 2008; P. Wisniewski, Nowocze-
sne metody wyceny aktywow niematerialnych - teoria i praktyka swiatowa, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania
i Finanséw z. 93, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2009.
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» w wigkszosci badanych podmiotéw zarzadza sie sktadnikami kapitatu intelektualne-
go (rozwojem pracownikéw, ksztattowaniem zwigzkow z klientami, zapisem wiedzy
o rynkach);

o w praktyce zarzadzania kapitalem intelektualnym najwieksze trudnosci powstaja
przy jego strukturalizacji;

o skuteczne dzialania niektdrych przedsiebiorstw w zakresie identyfikacji obszaréw
generowania najwyzszej wartosci lub zapisu wiedzy daja wymierne korzysci.
Mozna stwierdzi¢, ze kompleksowe zarzadzanie kapitalem intelektualnym powinno

stanowi¢ zrodlo budowy przewagi konkurencyjnej na rynku.

a)Przypadek duzego przedsigbiorstwa

W duzych przedsi¢biorstwach, istotne jest analizowanie kapitatu intelektualnego
z uwzglednieniem branzy, przedmiotu dziatalnosci, organizacji, ktéra z reguty trudno
okresli¢ jako nowoczesng, sktonnosci kadry kierowniczej do przyjmowania nowocze-
snych rozwigzan. A. Sokotowska wskazuje, ze kapital intelektualny moze by¢ badany
w nastepujacych obszarach:

« zasoby ludzkie — m.in. wiedza, umiejetnosci, organizacja pracy, innowacyjnos¢ pra-
cownikéw, praca w zespolach, rekrutacja, systemy motywacyjne,

 wewnetrzna struktura — m.in. rodzaj struktury organizacyjnej, kultura organizacyj-
na, historia firmy, bazy informujace o klientach, systemy komunikacyjne, poziom
informatyzacji,

« dzialania strategiczne — proces tworzenia strategii, wigzka celéw strategicznych, me-
tody analizy strategicznej,

o dzialania marketingowe — ksztaltowanie jako$ci produktu, strategie cenowe, badania
marketingowe, formy promocj,

« zasoby relacyjne — wizerunek, logo, relacje z interesariuszami,

« zasoby finansowe — w znaczeniu przeznaczenia srodkéw na rozwoj pracownikéw.!

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym w duzej organizacji wynika z realizacji celu,
jakim jest zwigkszenie wartosci przedsiebiorstwa dla akcjonariuszy. Coraz lepiej zda-
ja sobie sprawe, ze rynkowa wartos¢ organizacji odbiega od jej wartosci ksiegowej, co
zwigzane jest z warto$cig kapitatu intelektualnego.

W duzej organizacji szansg rozwoju kapitatu ludzkiego jest wprowadzenie systemu
szkolen pracownikéw i menedzeréw, planowanie zatrudnienia i $ciezek kariery pracow-
nikéw oraz dbato$¢ o adaptacje nowoprzyjetych pracownikéw. W duzych przedsigbior-
stwach, osoby odpowiedzialne za pozyskiwanie pracownikéw na najbardziej znaczace
stanowiska korzystaja czgsto z pomocy profesjonalnych organizacji doradczych.

Zatrudnianie pracownikéw wiedzy jest przedsiewzieciem nietatwym, gdyz wiedza
pozyskiwana jest faczona z wiedza posiadang. Moze pojawi¢ sie ryzyko asymilowania
wiedzy i powigzania jej z wiedzg istniejaca. Musimy zadac sobie pytanie i znalez¢ na nie
odpowiedz, czy poszukujemy pracownika, ktérego wiedze zamierzamy wykorzysta¢ na-
tychmiast, czy korzysci te moga by¢ odsuniete w czasie?

*1 A. Sokolowska, Zarzgdzanie kapitatem intelektualnym..., op. cit., .27
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Pracodawcy zatrudniajac pracownikow wiedzy kupuja przyszte mozliwosci, a kon-
trakt opiera sie przede wszystkim na zaufaniu i kontaktach osobistych. Pracownicy maja
informacje, ze korzystanie z wiedzy zewnetrznej stanowi sygnal przedsigbiorstwa, ze za-
soby wewnetrzne s3 niewystarczajagce. W duzym przedsigbiorstwie, gdzie rotacja pra-
cownikéw w wymiarze ilo$ciowym jest wigksza niz w sektorze MSP, proces rekrutacji
nalezy zacza¢ od ustalenia, jakie kompetencje musimy uzupelnic.

b) Przypadek malego przedsigbiorstwa

Male przedsiebiorstwa wystepuja czedciej we wspdlczesnej gospodarce, ale nie moga
konkurowa¢ wylacznie w oparciu o zasoby tradycyjne, czyli materialne. Organizacja
tego typu musi zwrdci¢ uwage na znaczenie kapitatu intelektualnego. Konkurowanie na
rynku malego przedsigbiorstwa jest zwigzane z szeregiem barier zwigzanych ze wzgled-
nie matym udzialem w rynku, ograniczonymi mozliwo$ciami zaopatrzenia i zbytu pro-
duktéw; czestym zarzadzaniem organizacjq przez wlasciciela w oparciu o jego intuicje.™
Aby kapital intelektualny stat si¢ strategiczng kompetencja organizacji, najpierw nalezy
go zidentyfikowac, a nastepnie nim zarzadzac i przeksztalci¢ w element przewagi konku-
rencyjnej. Male przedsigbiorstwo posiada inng specyfike, ale wiele proceséw jest tu ana-
logicznych, jak w duzym przedsiebiorstwie. W matych organizacjach przebieg procesow
determinujg osobiste powigzania, co wplywa na ksztalttowanie kultury organizacyjnej
i relacji z klientami.

Rozwdj kapitatu ludzkiego jest sprzyjajacy poprzez bliski kontakt wiasciciela z pra-
cownikami, co przeklada si¢ na lepsza znajomos$¢ potrzeb pracownikéw i mozliwos¢
efektywniejszego ich motywowania. Male organizacje s bardziej elastyczne i latwiej
w nich o podejmowanie szybkich decyzji w reakcji na zmienno$¢ otoczenia, co przektada
sie na wykorzystanie szans na rynku.

Rozwdj kapitatu strukturalnego jest sprzyjajacy poprzez szybki przeptyw informacii,
tatwiejsza nieformalng komunikacje oraz mozliwo$¢ przeprowadzenia szybkich zmian.
W malej organizacji fatwiej jest stworzy¢ warunki sprzyjajace innowacyjnosci, dzieki bli-
skosci rynku oraz lepszej znajomosci potrzeb konsumentéw. W matych organizacjach
konsultingowych, szkoleniowych czy projektowych obserwuje sie wigcej cech nowo-
czesnej organizacji, co przeklada sie na efektywniejsze zarzadzanie kapitalem intelektu-
alnym. W przedsiebiorstwach produkcyjnych czy budowlanych mozna zaobserwowac
mniejsze zainteresowanie rozwijaniem i zarzadzaniem kapitalem intelektualnym. Na-
tomiast w przedsiebiorstwach konsultingowych istnieje naturalna potrzeba uczenia si¢
i podnoszenia jakosci kapitatu ludzkiego, a w przedsiebiorstwach produkcyjnych wieksze
znaczenie jest przyktadane do rozwijania korzystania z nowoczesnej techniki i techno-
logii, co nie jest skojarzone wprost z rozwijaniem kapitatu intelektualnego organizacji.*
Mozna stwierdzi¢, ze przedsiebiorstwa ustugowe i handlowe s3 bardziej zainteresowane
rozwijaniem kapitatu intelektualnego niz przedsiebiorstwa produkcyjne.

%2 Ibidem, s. 31.
53 Ibidem, s. 33.
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Whynika to z faktu, ze ustugi oferujg ludzie, a cechg ustug jest m.in. réwnoczasowos¢
produkgji i sprzedazy ustug a odbiorca ustug ma czgsto bezposredni kontakt z ich pro-
ducentem. Jakos¢ ustugi zalezy od relacjami oferenta i odbiorcy ustugi.

A. Sokotowska™ identyfikuje nastepujgce cechy wyrdzniajace mate przedsiebiorstwo
z punktu widzenia rozwoju kapitatu intelektualnego:

« Malym przedsi¢biorstwem zarzadza najczesciej jednoosobowo wiasciciel-menedzer
i od jego osobowosci, zaangazowania i wiedzy zalezg losy organizacji.

o Procesy pracy sa zdeterminowane przez osobiste relacje-wlasciciel i pracownicy zna-
ja sie, a ich relacje oparte sg na zaufaniu i wspotpracy.

o Struktura organizacyjna matego przedsiebiorstwa jest prosta, najczesciej jednoszcze-
blowa i elastyczna, ktora zmienia si¢ w zaleznosci od aktualnych potrzeb.

« Kontakty organizacji z otoczeniem s3 bezposrednie, wspdlpraca z klientami i do-
stawcami decyduje o pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

o Produkgja i ustugi matych firm s3 indywidualizowane, aby lepiej dopasowac sie do
oczekiwan klientow.

o Udzial w rynku jest ograniczony, czesto jednak w wymiarze regionalnym czy lokal-
nym jest wysoki. Wchodzenie w tzw. cudzy obszar dziatalnosci jest trudne, chociaz-
by ze wzgledu na ograniczone srodki finansowe.

o Przeplyw informacji w organizacji jest nieskomplikowany, co przeklada sie na brak
zaktocen. Sprzyja on nawigzywaniu kontaktow i szybkiemu rozwigzywaniu proble-
mow.

« Kapital takiej organizacji zwykle pochodzi z oszczednosci whasciciela oraz kredytow.
W praktyce oznacza to niewielkie mozliwosci gromadzenia rezerw finansowych.

+ Male organizacje posiadaja samodzielnos¢ decyzyjng, ktora zwigzana jest z faktem,
iz stanowig one wlasno$¢ prywatna, najczesciej wlasciciela i jego rodziny.
Dziatalno$¢ matych przedsigbiorstw jest zwykle stabo zdywersyfikowana (okreslony

produkt na wybranym rynku). Zwiazane jest to z wielkoscig $rodkéw finansowych po-
zostajacych w dyspozycji przedsiebiorstwa.

Kluczowsa trudnos$¢ we wdrazaniu koncepcji zarzadzania kapitalem intelektualnym
stanowig w organizacjach bariery mentalne. O sile oddziatywania tych barier dowia-
dujemy w trakcie zarzadzania zmiang, np. gdy pojawia si¢ nowa idea, ktdra burzy tra-
dycyjne sposoby myslenia, podwazajac sens dotychczasowych dzialan. Nie mozna tez
poming¢ barier ekonomicznych, ktére znajduja swoje podioze w globalnym kryzysie
gospodarczym. Bariery zidentyfikowane zostaly w tabeli 7, generuja one dodatkowe
koszty i ograniczajg perspektywy rozwoju kapitatu intelektualnego, jak réwniez rozwoju
organizacji.

% Ibidem, s. 36-38.
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Tabela 7. Bariery w zarzadzaniu kapitatem intelektualnym

Rodzaj bariery

Charakterystyka

mentalna

przywiazanie kadry zarzadzajacej do tradycyjnych rozwigzan,

brak przekonania o potrzebie i/lub mozliwosci efektywnego wdrozenia
systemu zarzadzania kapitatem intelektualnym,

nieche¢ do zmian postrzeganych niejednokrotnie jako zaburzenie dotych-
czasowego porzadku organizacyjnego.

kulturowa

brak kultury dzielenia sie wiedza,

obawa przed utratg dotychczasowej pozyciji,

negowanie koniecznosci wdrazania innowacyjnych rozwigzan i zwigksze-
nia elastycznosci dziatania,

nie docenianie znaczenia budowania relacji z interesariuszami zewnetrz-
nymi przedsiebiorstwa.

kompetencyjna

luka wiedzy wsréd menedzerdéw w zakresie znajomosci nowoczesnych
koncepdji zarzadzania,

brak umiejetnosci stosowania nowoczesnych narzedzi pomiaru efektyw-
noéci zarzadzania kapitalem intelektualnym,

roznorodnosé koncepaji kategoryzacji kapitatu intelektualnego utrudnia-
jaca popularyzacje idei,

brak wystandaryzowanych narzedzi zarzadzania kapitalem intelektual-
nym.

organizacyjna

brak rozwinietych systeméw informacyjnych niezbednych do sprawnego

przeplywu wiedzy w organizacji,
utrata cennej wiedzy zwiazanej z duz fluktuacja pracownikéw.

finansowa

dazenie do maksymalizacji zysku kosztem ograniczenia naktadéw inwe-
stycyjnych na aktywa niewidzialne,
wysokie koszty wdrozenia systemu zarzadzania kapitalem intelektualnym.

Zrédlo: E. Bombiak, Kapitat intelektualny przedsigbiorstwa — kluczowy majgtek wspdtczesnych organizaci,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach. Seria: Administracja
i Zarzadzanie, Nr 23 (96) (2013), s. 81.

Reasumujac, zarzadzanie kapitatem intelektualnym to umiejetno$¢ niezwykle cen-
na, decydujaca o terazniejszej i przyszlej pozycji rynkowej przedsiebiorstwa. Efektywne
zarzadzanie tym kapitatem jest warunkiem koniecznym do przyrostu wartosci przed-
siebiorstwa w gospodarce opartej na wiedzy. Warto jest podejmowac wysitek zwigza-
ny z efektywnym zarzadzaniem aktywami niematerialnymi. Mozna zada¢ pytanie: czy
praktycy zarzadzania majg Swiadomos¢ znaczenia kapitatu intelektualnego dla osiaga-
nia sukcesu organizacji oraz czy podejmuja dzialania prowadzace do wykorzystania po-
tencjalu aktywow niematerialnych.
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4. Modelowe struktury i skladniki kapitaltu intelektualnego

W literaturze przedmiotu brak jest jednoznacznego ujecia struktury kapitatu inte-
lektualnego. Problem tresci IC pojawia si¢ przy okazji dyskusji nad jego pomiarem. Od-
wota¢ nalezy si¢ tu do nowych koncepcji rozumienia i pomiaru IC, szczegdlnie koncep-
cji IC Rating™ oraz Nawigatora Skandii.

4.1. Koncepcja IC Rating™

IC Rating™ jest narzedziem stuzagcym do pomiaru kapitatu intelektualnego organi-
zacji. Zapewnia ono funkcjonowanie organizacji dajac:
« podstawy systemu kontroli organizacji z jasnymi i dajacymi si¢ zmierzy¢ zadaniami,
ktére maja na celu maksymalne powiekszenie przysztych dochodéw,
» mozliwo$¢ poprawiania lub zmiany dzialan na poziomie zarzadu i operacyjnym,
« obraz wkiadu kapitatu intelektualnego w tworzenie wartosci organizacji, ktéry moze
by¢ wykorzystany w komunikacji zewnetrznej i wewnetrznej organizacji.”
Ramy koncepcji IC Rating™ przedstawia rysunek 3.

Kapital intelektualny

Polityka NS . ‘
biznesu Organizacja Ludzie Relacje
I_I_| I_I_| i
[ 1 ]
; W]asnosc‘ Procesy Kierownictwo Pracownicy Sie¢ Marka Klienci
intelektualna

Rys 3. Struktura IC wedlug koncepcji IC Rating™

Zrédlo: D. Dobija, (red.), Pomiar i rozwdj kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa, Wyd. Wyzszej Szkoly
Przedsigbiorczoéci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 126.

Polityka biznesu — na nig skfada si¢ idea i strategia organizacji wraz z warunka-
mi otoczenia, w jakim jest prowadzona jej dziatalnos¢. Sifa polityki biznesu decyduje
przyktadowo o tym, w jaki sposéb dana organizacja wyrdznia si¢ w dziedzinie, w ktorej
dziata.

Strukturalny kapitat organizacyjny sklada sie z wlasnosci intelektualnej i proceséw.
Wiasnos¢ intelektualna jest to spakowana i zabezpieczona wiedza, np. patenty, umowy
licencyjne, oprogramowanie stworzone przez firme. Procesy — kapital procesowy po-
maga pracownikom zwigkszy¢ swoje wynagrodzenie, ktdre uzyskiwane jest w zwigzku

3 D. Dobija (red.), Pomiar i rozwéj.., op.cit., s. 125.
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z ich wiedzg i kompetencjami. Przykladem tego procesu sa wypracowane metody i pro-
cedury pracy, wsparcie informatyczne, kompetencje i wydajno$¢ organizacji.

Kapitat ludzki sklada sie z pracownikéw danej organizacji i jej kierownictwa. Kierow-
nictwo odpowiada za caly rozwdj kapitatu intelektualnego, np. poprzez optymalizacje
jego wykorzystania w celu tworzenia warto$ci organizacji dla akcjonariuszy. Pracownicy
poprzez wykorzystanie swojej wiedzy i doswiadczenia, spelniaja wymagania klientéw
i tworzg struktury oraz procesy, ktore moga by¢ wykorzystane przez innych pracowni-
kéw organizacji. Czynnikami, ktore zwiekszaja potencjal sg zarobki i przyjazny klimat
organizacyjny.

Kapitat strukturalny relacji sktada si¢ z kontaktéw, wspotpracownikéw, poziomu
rozpoznawalnosci organizacji, jej renomy, jakosci relacji z klientami i potencjalnymi
nabywcami. Sie¢ sktada si¢ ze wszystkich wazniejszych powigzan stuzacych osigganiu
przysztych korzysci, np. rekrutacja, sprzedaz, kompetencje. Sila tych powigzan decyduje
o skutecznosci sieci. Marka to znak rozpoznawczy i renoma w okreslonej grupie doce-
lowej. Marke (brand) stanowi tez to, w jaki sposob wyrdzniamy sie na rynku sposrod
konkurencji. Klienci — poza przynoszeniem dochodéw baza klientéw moze spelniaé
inne funkgje. Klienci zapewniajg takze firmie reklame, ktéra moze sta¢ sie kluczowym
elementem pozyskiwania nowych klientéw i wspotpracownikow.

IC Rating™ opiera si¢ na danych zebranych od 0séb zwigzanych z organizacjg (gru-
py wewnetrzne i zewnetrzne), np. rozmowy z kierownictwem, pracownikami, klienta-
mi, dostawcami itp. Wybor respondentéw powinien opierac sie na wiedzy o organizacji
i jej konkurencji w biznesie, wlasciwej dla kazdego z nich. Szacunkowa pracochtonnos¢
stosowania tego narzedzia:

o czas przeznaczony na IC Rating™ to 6-8 tygodni,

« ramy czasowe procesu: to okoto 3 godziny dla kazdej firmy, w tym 1,5 godziny prze-
znacza sie na rozmowy z osobami kluczowymi w firmie,

 wyniki prezentuje w roéznych zestawieniach, ktére dotycza trzech réznych aspektow:
oceny aktualnej wydajnosci kapitatu intelektualnego, oceny wysitkéw organizacji po-
noszonych w celu odnowy i rozwoju kapitatu intelektualnego oraz oceny ryzyka spad-
ku wydajnosci kapitatu intelektualnego oraz znalezienie sposobu jego pomiaru.®

Wynik stanowi policzalng miare zasobdow, ktore sa decydujace dla dlugotermino-
wych zyskow firmy.

4.2. Koncepcja Nawigatora IC Skandii

Nawigator sklada sie z pieciu obszardw, na ktorych jest skoncentrowana organizacja.
Z tych obszaréw wywodzi si¢ wartos¢ kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa w oto-
czeniu konkurencyjnym.

% Ibidem, s. 126-128.
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Obszar finansowy jest okreslany przez bilans. Wyznacza on przesztos¢ organizacji,
precyzyjna miare tego, gdzie ona znajdowata si¢ w konkretnym momencie. Wskazni-
ki do pomiaru tego obszaru sg sprawdzone. Koncepcja obszaru finansowego pozwala
na dodanie nowych miar i wskaznikow, ktére opisuja wyniki, tempo oraz jako$¢. Teraz-
niejszo$¢ jest wyznaczana przez obszar kliencki i obszar procesow. Obszar rozwoju jest
wyznaczany przez kolejng czes$¢ kapitatu strukturalnego. Wskaznikami stuzacymi do
pomiaru sg: przygotowanie przysztosci poprzez szkolenie pracownikéw, wprowadzanie
nowych produktéw, ale réwniez wycofywanie si¢ z upadajacych rynkéw i inne strate-
giczne dziatania. Najwazniejszym jest tu obszar ludzki, ktory stanowi istotng czes¢ tego
modelu kapitatu intelektualnego. Kapital ludzki sktada sie z umiejetnosci i zdolnosci
pracownikéw, zaangazowania organizacji w pomoc, by cechy te byly regularnie dosto-
sowywane i aktualizowane. Jest to takze mieszanka doswiadczenia i innowacji odnale-
zionych w tych pracownikach, a takze strategie organizacji wobec zmiany oraz utrzyma-

nia tej kompozycji.
[ Klienci ] [ Ludzie ] [ Procesy ] [ Terazniejszosé
IC l
'4 N

Rozwdj Przyszlosé

—

-
\

Otoczenie zewngtrzne

Rys. 4. Schemat Nawigatora Skandii
Zrédlo: L. Edvinsson, M. Malone, Kapitat intelektualny, op. cit., s. 56.
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Efektywny Nawigator IC musi wypelnia¢ trzy nastepujace zadania:

1. Spoglgdac w dot — na miary. Narzedzie organizacyjne musi tworzy¢ zestaw miernikéw
ifaczy¢ je w spdjne kategorie, a nastepnie kategorie w spdjna calo$¢. Jest ono nawiga-
torem, czyli wskazuje pozycje, kierunki i predkos¢ dziatania organizacji. Wspolcze-
sny nawigator musi by¢ tak zorganizowany, aby osiagna¢ pelne korzysci z technologii
przysztosci.

2. Spoglgdaé w gore w poszukiwaniu szerszych miernikow wartosci. Nawigator musi
funkcjonowac w taki sposéb, aby przetworzy¢ wszystkie dane na wyzszy poziom abs-
trakcji. Zatem ma on za zadanie zestawi¢ dane ze wszystkich kategorii, aby stworzy¢
zbidr ogdlnych kwot poréwnywalnych z wynikiem netto w rachunku zyskéw i strat
lub sume aktywéw i pasywow w bilansie. Ma to stuzy¢ szybkiej ocenie sily kapitalu
intelektualnego organizacji oraz poréwnania z innymi przedsiebiorstwami.

3. Spoglgdac na zewngtrz - na uzytkownika. Nowoczesny system rachunkowosci finan-
sowej jest niejasny, zapisy kategorii sa nieprecyzyjne, nawet gdy zna si¢ ich definicje.
Roéwniez bilans nie zawiera wszystkich informacji o dzialalnosci organizacji kreujacej
jej warto$¢.”

Brakujgcym wymiarem dla efektywnego pomiaru jest czas, aby uchwyci¢ dynamicz-
ny charakter kapitatu intelektualnego. Sytuacje ta mozna poréwnac do pacjenta w szpi-
talu, ktory jest monitorowany przez réznego rodzaju aparature medyczna. Model Nawi-
gatora Skandii przyjmuje nastepujacg strukture IC (rys. 5).

Wartos¢ catkowita

Kapitat finansowy Kapitat intelektualny

Kapitat ludzki Kapital strukturalny

Zdolnosci

intelektualne Postawy Relacje Warost Organizacja

Kompetencje

Rys. 5. Struktura IC wedtug modelu Nawigatora Skandii

7Zrédto: J. Roos, G. Ross, N. Dragonetti, L. Edvinsson, Intellectual capital, Macmillan Business, 1997, s. 57.

*7 L. Edvinsson, M. S. Malone,Kapitat intelektualny, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 57.
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Kapital ludzki moze efektywnie by¢ wykorzystywany w warunkach odpowiedniego
dostosowania kapitalu strukturalnego, po to aby mozliwe bylo uzyskanie efektu tram-
poliny.

W modelu Skandii mozna wyodrebnic cztery rodzaje miar:

o Kumulacyjne - jest to bezposrednia miara (przewaznie wyrazana w jednostkach pie-
nigznych) zwigzana z dziataniami z obszaru finanséw; np. warto$¢ rynkowa organi-
zacji. Miary te sg czesto przydatne do wskazywania punktéw kulminacyjno-zwrot-
nych krzywych cyklu zycia.

o Konkurencyjne — jest to miara procentowa lub indeks, ktdry jest poréwnywany z cze-
$cig dziatalnosci organizacji w danej branzy, np. wskaznik utraconych klientéw do
sredniej w branzy. Miary te sg zrédlem poréwnan i benchmarkingu.

o Komparatywne - sa to wskazniki zawierajace dwie zmienne dotyczace organizacji,
np. warto$¢ dodana na jednego zatrudnionego. Wskazniki te sa najlepszym zrédfem
informacji o dynamice przedsiebiorstwa.

 Polgczone - s3 to miary mieszane wyrazone w jednostce pienieznej, albo jako
wskaznik, ktory zawiera wigcej niz dwie zmienne dotyczace organizacji, np. zwrot
z aktywow netto wynikajacych z operacji nowych jednostek. Umozliwiaja one nowe
spojrzenie na organizacje, z innego punktu widzenia.*®

4.3. Koncepcja struktury IC wg M. Bratnickiego

Ostatni z prezentowanych modeli IC nie ma odniesient do praktyki biznesowej, zas
z uwagi na duza pojemnos¢ znaczeniowg moze stanowi¢ podstawe do strukturyzacji
proceséw rozwoju organizacji i jej konkurencyjnosci. Kapitat intelektualny organizacji
tworza: kapital spoleczny, ludzki i organizacyjny (patrz: tabela 8.).%

Godnym podkreslenia w tym modelu IC jest wyrdznienie w jego strukturze whasci-
wosci relacji, ktore czynig organizacje i zaangazowany w niej potencjal zywa struktura,
zdolng poszukiwa¢ szans na swoj rozwoj i generowac warto$¢ dla interesariuszy.

%8 Edvinsson L., Malone M. S., Kapitat intelektualny, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 65.

*T. Stewart, H. Royal, C. Stove dziela kapital intelektualny na trzy skladowe: kapitat ludzki, strukturalny oraz
relacyjny. Ten ostatni jest odpowiednikiem kapitatu spotecznego - okreslajg go bowiem interakcje pomiedzy pra-
cownikami organizacji wraz ze wszelkimi kontaktami z otoczeniem blizszym i dalszym. H. Royal, Intellectual
Capital, Phi Delta Kappan, 2001; T. A. Stewart, Intellectual Capital: The New Weath of Organizations, Nicholas
Brealey, London 1997
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Tabela 8. Skladniki kapitatu intelektualnego

Skladniki

Zmienne

Kapitat
strukturalny

powiazania w sieci (np. relacje miedzy kooperantem a pro-

ducentem),
konfiguracja sieci,
odpowiednio$¢ organizacji.

Stosunki
miedzyludzkie

zaufanie,
normy,
zobowigzania,
identyfikacja.

Kapital spoleczny

Kapitat
poznawczy

wspdlna terminologia,
wspdlny jezyk,
wspdlne podzielane opowiesci.

Kompetentnosc¢

umiejetnosci praktyczne,
wiedza fachowa, talenty.

Zreczno$é
intelektualna

innowacyjnos¢ ludzi,
zdolno$¢ do nasladowania,
przedsiebiorczo$¢,
zdolno$¢ do zmian.

Kapital ludzki

Motywacja

checi dziatania,

predyspozycje osobowosciowe do okreslonych zachowan,

zaangazowanie w procesy organizacyjne,
skfonno$¢ do zachowan etycznych,
wladza organizacyjna,

przywodztwo menedzerskie.

Struktura
wewnetrzna

struktura organizacyjna,
systemy dzialania,
wlasnoé¢ intelektualna,
procesy wewnetrzne,
kultura organizacyjna.

Struktura
zewnetrzna

zasoby rynkowe,

powigzania z dostawcami,

powigzania z udzialowcami,

powiazania z partnerami aliansow strategicznych,
powigzania z innymi zainteresowanymi w otoczeniu.

Kapital organizacyjny

Kapitat
TOZWOjOWY

innowacyjno$¢ organizacji,
organizacyjne uczenie sie,
zamierzenie strategiczne,
cele i strategie organizacji,
procesy tworzenia strategii,
gotowo$¢ do zmian.

Zrédto: M. Bratnicki, J. Struzyna (red.), Przedsiebiorczo$é..., op.cit.
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5. Przyczyny i gldowne dylematy wyceny wartosci kapitalu
intelektualnego

Gléwng przyczyng dostrzezenia aktywéw niematerialnych, a co za tym idzie potrze-
by ich pomiaru jest ciagle powiekszanie sie réznicy miedzy rynkowa wartoscig organi-
zacji a warto$cig ksiegowa jej aktywow. Pomiar jest najtrudniejszg czedcia calego pro-
cesu zarzadzania kapitalem intelektualnym. Nie ma obecnie zadnego obowigzujacego
standardu dotyczacego pomiaru aktywdw niematerialnych, uwzgledniajacego wielowy-
miarowos¢ kategorii oraz zalezno$¢ miedzy poszczegélnymi sktadnikami kapitatu inte-
lektualnego. Modele pomiaru i zarzadzania kapitalem intelektualnym proponuja zestaw
wskaznikéw o charakterze jakosciowym, jak i ilosciowym, a pomiar koncentruje si¢ na
badaniu przyszlosci przedsiebiorstwa. Dlatego, bardzo trudne jest dokonywanie poréw-
nan miedzybranzowych.

We wspolczesnym $wiecie najbardziej warto$ciowymi aktywami organizacji sa:
informacja, wiedza, technologie i innowacyjnos¢. Tradycyjne metody wyceny oraz
pomiaru pozytkéw i wynikéw finansowych wymagaja zmiany. Wycena staje sie in-
strumentem procesu eksploatacji aktywéw niematerialnych. Wycena kapitatu intelektu-
alnego w kontekscie transakcji traci charakter jednorazowego aktu i zamienia si¢ w dy-
namiczny proces generowania serii oszacowan.

Znaczenie pomiaru kapitatu intelektualnego i jego raportowania podkreslali bada-
cze L. Edvinsson i M.S. Malone twierdzac, Ze to one ,,stanowig wazny kamien milowy
w przechodzeniu od ery przemystowej do gospodarki wiedzy.” Wedtug nich ,, (...) po-
szerzony, zbilansowany model rachunkowosci i sprawozdawczosci skutkuje bardziej
systematycznym opisem zdolnosci przedsigbiorstwa i jego potencjatu do przeksztalca-
nia kapitatu intelektualnego w kapitat finansowy® Z punktu widzenia dtugookresowej
konkurencyjnosci organizacii to jest nie tylko wypracowanie aktywéw niematerialnych
- kapitatu intelektualnego, ale réwniez umiejetno$¢ odpowiedniego ich pomiaru.

Podstawowym problemem w zakresie tworzenia i wykorzystywania metodologii
pomiaru kapitalu intelektualnego jest to, Ze wycena dotyczy nie tylko kwantyfikowal-
nych, ale takze trudno mierzalnych czynnikéw i proceséw.®" Problemy odpowiedniego
doboru miernikéw wartosci kapitatu intelektualnego zwiazane sa z brakiem definicji
IC, wielowymiarowoscia tej kategorii, jak i nierozstrzygnietymi zalezno$ciami miedzy
poszczegolnymi aktywami niematerialnymi oraz ich wpltywem na ostateczng warto$¢
przedsiebiorstwa.®

Problemy odpowiedniego pomiaru IC wynikaja takze z pragmatycznego podejscia
menedzeréw do niego i z braku odpowiednich rozwiazan w zakresie ujecia kapita-
tu intelektualnego w rachunkowosci, ktéra w bardzo restrykcyjny sposéb traktuje IC,

% L. Edvinsson, M. S. Malone, Kapitat intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 45.
6t A. Skonieczek, W. K. Szalkiewicz, Kapitat intelektualny przedsiebiorstwa, ,Ekonomika i Organizacja Przedsie-
biorstwa” 2007, nr 1, s. 28-33.

W Skoczylas (red.), Determinanty i modele wartosci przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2007, s. 9.

43



np. w rozny sposob wycenia aktywa niematerialne w zaleznosci od sposobu ich poja-
wienia sie w organizacji, a cze$¢ aktywdw jest zupelnie pomijana. Innym ograniczeniem
zwigzanym z rachunkowoscig jest traktowanie wydatkéw ponoszonych na aktywa nie-
materialne jako kosztéw, a nie jako inwestycji. Nalezy takze wystucha¢ racji gremiow
tworzacych standardy rachunkowosci, wyrazajacych obawy o mozliwo$¢ manipulacji
w zakresie tak trudno mierzalnych aktywéw.**

Organizacje, ktore tworzg standardy rachunkowosci ograniczajg definicje kapitalu
intelektualnego do elementéw, ktérym mozna przypisac prawo wlasnosci, jak np. patent
czy prawa autorskie.** W opinii niektérych autoréw kryterium wiasnoéci aktywow nie
powinno by¢ przedkladane ponad kryterium kontrolowania ich. Kontrola alokacji akty-
wow takich jak: relacje z klientami czy kluczowe kompetencje firmy, powodujaca swia-
dome zwigkszanie korzysci dla organizacji i jego wlascicieli, wydaje si¢ wlasciwszym
kryterium kwalifikacji szeroko rozumianych umiejetnosci i zasobéw niematerialnych
organizacji jako aktywow wiedzy lub powigzanych z wiedzg. Wszystkie te problemy sta-
ja sie malo istotne w obliczu liczby i wagi przyczyn wywolujacych konieczno$¢ dokony-
wania pomiaru kapitatu intelektualnego.

Do najczesciej wymienianych przestanek pomiaru IC zalicza sie:

« uzyskanie podstawy do wyceny organizacji (zorientowanie na aktywa niematerialne),

« zidentyfikowanie stopnia rozwoju poszczegdlnych elementéw aktywdw niematerial-
nych,

o okreslenie obecnej wartosci kapitatu intelektualnego i jej komponentéw,

« poprawa jakosci zarzadzania najwazniejszymi aktywami organizaciji,

o lepsze zrozumienie niematerialnych aktywéw oraz ich wplywu na kreowanie wartosci
rynkowej organizacji,

+ pomoc w formulowaniu strategii,

« stosowanie miernikéw IC w systemach motywacyjnych,

o pomiar efektow dzialan organizacji w rdznych perspektywach, m.in. finansowej,
klienckiej, proceséw wewnetrznych,

o uzyskanie bardziej wiarygodnych jakosciowo informacji na temat osigganych przez
organizacje wynikow,

o ksztaltowanie pozadanej konkurencyjnosci przedsiebiorstw oraz ich ewolucji w kie-
runku organizacji uczacych sie,

« kompleksowe zarzadzanie wartoscig organizacji.®®

8 G. Urbanek, Wycena aktywow niematerialnych przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2008, s. 95.

¢ A.J. Fazlagi¢,Docenic i zmierzy( kapital intelektualny, ,CIO” 2007, nr 5, dostepny on-line: www.idg.pl/artyku-
ty/55139.html, dostep dnia 22.08.2008 roku.

% G. Urbanek, Op. cit., s. 84; S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Op. cit., s. 100 — 105; E. Maczyniska, O czym
informujg rankingi, ,Bank i Kredyt” 1996, nr 11, s. 47-50.
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J. Mouritsen,” do najwazniejszych pytan w zakresie kapitatu intelektualnego, ktére

powinny by¢ przedmiotem zainteresowania badaczy, zalicza:

1. W jaki sposob kapitat intelektualny funkcjonuje w przedsigbiorstwach?

2. Z czego sklada sie kapital intelektualny?

3. W jaki sposdb kapitat intelektualny jest powigzany z procesem kreowania warto$ci?

Wyrdznil on dwa podejscia w badaniach nad kapitatem intelektualnym: podejscie
ostensywne i podejscie performatywne. W podejsciu ostensywnym przyjmuje sie zaloze-
nie, ze jest mozliwe odkrycie cech, ktdre sa typowe dla Zycia spolecznego i ktdre moga
objasnia¢ wiezy spoleczne i ich ewolucje, ale moze to by¢ trudne w praktyce. W podej-
$ciu performatywnym uznaje sie, Ze nie jest mozliwe zdefiniowanie listy wlasnosci, kto-
re s3 typowe dla Zycia spotecznego, lecz mozna je wyznaczy¢ w dziatalnosci praktycznej.
W zwigzku z tym badacze w dziedzinie nauk spolecznych powinni stawia¢ takie same
pytania, jak inni uczestnicy Zycia spofecznego i znalez¢ praktyczne sposoby stanowiace
potwierdzenie ich uzasadnien sposobu funkcjonowania spoleczenstwa.

Wiedza jest zasobem niestabilnym, ktéra moze by¢ wykorzystywana w réznych kon-
figuracjach. Wedlug J. Mouritsena w przypadku podejscia ostensywnego stanowi nowe
wyzwanie dlatego, ze najprawdopodobniej niemozliwe bedzie opracowanie i przetesto-
wanie stabilnego modelu kapitatu intelektualnego.

Badacze koncentrujg si¢ bardziej w podejsciu performatywnym, na tym, w jaki spo-
sob wiedza o kapitale intelektualnym rozwija si¢ i moze prowadzi¢ do uniewaznienia
wynikéw wezesniejszych badan. Teoretycy i praktycy rachunkowosci zarzadczej za pod-
stawowe zadanie stawiajg sobie wyceng kapitatu intelektualnego, jako produktu finalne-
go w podejsciu ostensywnym. Podejscie to upraszcza wyceng kapitatu intelektualnego
do réznicy pomiedzy wartoscig rynkowa a wartoscig ksiegowa, pomijajac poszczegolne
jego skladniki. Podejscie to wymaga wykorzystania informacji historycznych i opraco-
wania na ich podstawie modeli predyktywnych, opartych na zaleznosciach pomiedzy
sktadnikami kapitatu intelektualnego.

Natomiast w podejsciu ostensywnym gléwnym problemem moze by¢ zalozenie
o trwalosci takich zaleznosci w erze gospodarki opartej na wiedzy. Zatem wiedza, ktora
byla przydatna i byta zrédtem sukcesu wczoraj, moze by¢ bariera w osiagnieciu sukcesu
obecnie lub przyszlosci. Jest to uzaleznione od szybkosci dezaktualizacji wiedzy w danej
dziedzinie.

W podejsciu performatywnym badania nie s ukierunkowane na wzorce tworzenia
warto$ci w przeszlosci. Wazniejszym problemem pozostaje sposob, w jaki produkty ka-
pitatu intelektualnego sa wytwarzane oraz stabilizowane w organizacji czyli jak utrzy-
mac¢ zdolno$¢ do wykorzystania wiedzy w sposob bardziej efektywny. W podejsciu tym
pomiar kapitatu intelektualnego jest zwigzany ze sposobem, w jaki kreuje on warto$c.

%]. Mouritsen, Problematising intellectual capital research: ostensive versus performative IC, ,,Accounting, Audit-
ing & Accountability Journal’, 2006, vol. 19, no. 6, s. 822.
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Tabela 9. Poréwnanie podejé¢ do badan nad kapitalem intelektualnym

Podejscie
whbadaniach IC Ostensywne Performatywne
Kapitat intelektualny
jest zwigzany w spos6b Kapitat intelektualny jest czescia
Podstawowe przewidywalny z wiedza, konfiguracji zarzadzania wiedza
zalozenia obiektami wartoéciicelami | iw sposdb aktywny mobilizowany w celu
za pomocy ustalonego z géry uzyskania okreslonych efektow.
modelu.
Sposdb Kapital intelektualny, wiedza
funkcjonowania i strategia s powigzane za Kapitat intelektualny jest mobilizowany
kapitatu pomoca relacji w sposob idiosynkratyczny w celu
intelektualnego przyczynowo-skutkowych osiagniecia wewnetrznie zdefiniowanych
w otoczeniu i oddziatuja na proces wartosci przez organizacje.
organizacyjnym kreowania wartosci.
Kapitat intelektualny sktada
Konc'epqe sie Z'kaprfaiu lufizlflegor, Kapital intelektualny jest
kapitatu organizacyjnego i klientéw, o . A
. . . : odzwierciedleniem zasobéw wiedzy,
intelektualnego zkidrych kazdy ma swoje ktdrej wlasnosci transformacyjne powstaj
- wjaki sposob wlasciwosci funkcjonalne ) - Yep 2
elementy IC i dlatego generuje aktywa W czasie jego zastosowania.
. . P . Kapital intelektualny ma wiasciwosci
powinny widoczne w bilansie. Kapitat Wasvhikacvine a ieeo bomiar iest rodzaiem
by¢ rozumiane intelektualny ma cyjiea Jego pomat) )
S PR . . konwengiji.
i analizowane wlasciwosci opisowe i pomiar
stanowi jego istote.
Warto$¢ kapitatu Stopa zwrotu a ryzyko.
Intelektualnego - Informacje o charakterze - .
wjaki sposéb predyktywnym Wartodci strategiczne.
'] . L o Wartos¢ z punktu widzenia uzytkownika.
ICjest powigzany |  Badania zwigzane z relacjg iy L
; o . i Zdolnos¢ do wykonania celéw.
zkreowaniem | warto$ci rynkowej do wartosci
wartosci ksiegowe;.

Zrédlo: opracowanie na podstawie: J. Mouritsen, Op.cit., s. 822.
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Cechy wskaznikow stosowanych przy pomiarze kapitatu intelektualnego:

o obiektywizm - na warto$¢ wskaznika nie moze mie¢ wptywu partykularny interes
twdrcow wskaznika;

+ kompletnos¢ — wskaznik powinien bra¢ pod uwage wszystkie istotne elementy wy-
jasniajace zjawisko;

o wskazniki powinny by¢ zrozumiate;

o praktyczno$¢ — informacje potrzebne do obliczenia wskaznika powinny by¢ tatwo
dostepne;

« ulatwiajacy kontrole - kierownictwo powinno by¢ w stanie odkry¢ przyczyne problemus

o wiarygodnos¢ — oparty na rzetelnych informacjach;

 umozliwiajacy okresowe uaktualnienia;

« niezalezno$¢ (od osoby zbierajacej dane);

« réwnowaga — wskazniki w sumie powinny wskazywac zréwnowazony obraz organizacji;

« proces zbierania informacji nie powinien by¢ zbyt dtugi;

o koszty zbierania informacji nie powinny przekracza¢ ewentualnych korzysci wyni-
kajacych z posiadania tych informacji;

« poddajacy si¢ weryfikacji;

« dostosowane do danej branzy.”

Mozna przyjaé, ze proces pomiaru kapitatu intelektualnego przebiega w nastepuja-
cych fazach:

o wybdr metody i najbardziej reprezentatywnych wskaznikéw. Wskazniki muszg od-
zwierciedla¢ nie tylko stan obecny ale réwniez stan jaki organizacja chce osiagnaé
w przyszlosci,

« konsolidacja wskaznikéw;, przy czym nalezy pamigta¢ o wywazeniu miedzy iloscia
wskaznikow; ich uzytecznoscig informacyjna a uchwyceniem tendencji oraz doklad-
noscia,

o agregacja wskaznikow, przy czym nalezy wzia¢ pod uwage wielowymiarowy charak-
ter kapitatu intelektualnego. Agregacja powinna si¢ odnosi¢ do tego samego poziomu
sktadnikéow kapitatu intelektualnego i stuzy¢ poréwnywalnosci,

o przypisanie wskaznikom odpowiednich wag. Nalezy przede wszystkim wzig¢ pod
uwage role oraz sife wpltywu poszczegdlnych elementéw kapitatu intelektualnego na
tworzenie warto$ci. Zestawiamy wskazniki w celu poréwnania i okreslenia tendencji.®®

 www.egov.pl, Forum Nowoczesnej Administracji Publicznej, 04.2006
% A. Sokotowska, Zarzgdzanie kapitatem uczelni wyzszej, Akademia Ekonomiczna we Wroclawiu, fundacja.
edu.pl, 04.2006
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6. Metody pomiaru kapitalu intelektualnego

Wiedza o poziomie i dynamice zmian kapitalu intelektualnego ma ogromne zna-
czenie praktyczne, bowiem moze postuzy¢ réwniez ocenie sprawnosci zarzadzania
procesami rozwojowymi. Z istoty kapitalu wynika wlasciwos¢ jego wplywu na budo-
wanie warto$ci organizacji. Kapital intelektualny moze by¢ mierzony za pomocg wielu
réznych sposobéw. Przy prezentacji pomiaréw stosuje sie wszelkiego rodzaju opisy, ilu-
stracje, schematy i wykresy.

Pomiar kapitatu intelektualnego musi zatem diagnozowac ta wlasciwos¢. K.E. Sveiby
wyrdznia cztery grupy metod pomiaru kapitatu intelektualnego:

1. Metody oparte o kapitalizacj¢ rynkowa — definiuja one kapital intelektualny or-
ganizacji, jako réznice pomiedzy wartoscia rzeczywista, a wartoscig ksiegowa. Rdz-
nica ta jest rowniez traktowana jako warto$¢ aktywow niematerialnych. Najbardziej
popularng sposrdd nich jest metoda oparta o wskaznik ,,q” Tobina, ktéry powszech-
nie stosowany jest na rynku kapitalowym. Jest to wskaznik wartosci rynkowej od-
niesionej do wartosci ksiegowej (MV/BV). Innym mniej znanym wskaznikiem jest
IAMV™ (Investor Assigned Market Value).

2. Metody oparte o zwrot na aktywach (ROA) — ROA jest to stosunek srednich zy-
skow przed opodatkowaniem za dany okres do $redniej wartosci aktywdw mate-
rialnych przedsigbiorstwa w tym okresie. Otrzymany wynik jest poréwnywany ze
srednig dla danego sektora, a uzyskany wynik, pomnozony przez $rednig wartos¢
aktywow niematerialnych, pozwala otrzymac wartos¢ przecietnych rocznych zyskow
z aktywow niematerialnych. Kwota ta podzielona przez sredni koszt kapitatu organi-
zacji lub stope dyskontowa pozwala oszacowa¢ catkowita warto$¢ kapitatu intelektu-
alnego. Do najbardziej popularnych metod tego typu mozna zaliczy¢: Ekonomiczng
warto$¢ dodang (EVA™), KCE (Knowledge Capital Earnings), VAIC™ (Value Added
Intellectual Coeffeciency), CIV (Calculated Intangible Value) czy w mniejszym zakre-
sie metode HRCA (Human Resources Costing and Accounting), czyli rachunkowos¢
i kosztorysowanie zasobow ludzkich.

3. Metody bezposredniego pomiaru kapitalu intelektualnego — pozwalaja one na
oszacowanie pienieznej wartoéci poszczegolnych skiadnikéw kapitalu intelektual-
nego. Po zidentyfikowaniu poszczegdlnych skfadowych aktywéw niematerialnych,
szacuje si¢ bezposrednio ich wartos¢, a nastgpnie prezentuje w sposob indywidual-
ny lub zbiorczy za pomoca wielkosci ujetych w jednostkach pienigznych. Do najbar-
dziej popularnych metod zaliczy¢ mozna nastgpujace: broker technologii (Technology
Broker), wskaznik patentow (Citation — Weighted Patents), IVM (Inclusive Valuation
Methodology), Odkrywca wartosci (The Value Explorer™), IAV (Intangible Assets Va-
luation), TVC™ (Total Value Creation) oraz AFTF (Accouting for the Future).

4. Metody Kart Punktowych - pozwalaja na identyfikacje i pomiar poszczegdlnych
elementéw wchodzacych w sktad aktywéw niematerialnych za pomoca wskaznikow
niepienigznych. Metody nalezace do tej grupy sa podobne do metod bezpos$rednie-
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go pomiaru kapitatu intelektualnego, ale w przypadku zastosowania kart wynikow
niejednokrotnie rezygnuje si¢ z wyceny w mierniku pienieznym i dokonuje pomia-
ru kapitatu intelektualnego za pomocg wskaznikéw niefinansowych. Do metod tego
rodzaju zaliczy¢ mozna: Strategiczne karty punktowe (BSC - Balanced Scorecard),
HCI (Human Capital Intelligence), Navigator™ firmy Scandia, VCS™ (Value Chain
Scoreboard), IC - Index™ oraz Monitor aktywow niematerialnych (IAM - Intangible
Assets Monitor).”

M. Bratnicki, J. Struzyna i W. Dyduch” twierdza, ze przedsigbiorstwa stosuja dwa

podejscia do pomiaru kapitatu intelektualnego:

o zarzadzanie kapitatem intelektualnym oparte na zasobach. Polega ono na identyfika-
cji zasobow intelektualnych a nastepnie na koncentracji uwagi na wzmocnieniu ich
wartoéci oraz na ustaleniu granic organizacji po to, aby mozna bylo pozyskac i efek-
tywnie wykorzysta¢ kapital intelektualny,

o laczenie wiedzy z zastosowaniem zbilansowanej karty pomiaru osiagnie¢
réwnowazgcej mierniki finansowe z miarami klienta, procesu, innowacji.
Zbilansowana karta pomiaru kapitatu intelektualnego oparta jest w organizacjach

nowej ekonomii na tzw. karcie pomiaru ,widocznych sygnalow” Owe sygnaly wyste-
pujace w organizacji moga obrazowac¢ jej kondycje w zakresie kompetencji potrzebnych
do konkurowania w gospodarce opartej na wiedzy.

Tabelal0. Przykladowa zbilansowana karta pomiaru ,widocznych znakéw” kapitatu intelektualnego

Zbilansowana karta pomiaru ,,widocznych znakéw” kapitatu intelektualnego
Lp. | Znaki ocena jego widocznosci 1 (2 (3 |4 |5 1|6 |7 |8 9 |10

Wizerunek marki i reputacja

Ludzie Zyjacy strategia

Uwazanie firmy za §wietne miejsce pracy
Celowe dzielenie si¢ wiedza

‘Wyzwanie istniejacego status quo
Antycypowanie przysztosci, proaktywnos¢
Zespalanie niespdjnosci zwigzanych

z dzialalnoscig

Wezuwanie si¢ w pozycje klienta

9. | Rozpoznawanie inicjatywy

i innowacyjnosci

10. | Uczenie sie z wielu zrodet

NG R 9N e

®

Zrédto: CMA Management, May 2000, s. 20.

¥ D. Dobija (red.), Pomiar i rozwdj..., op. cit., s. 105-106.

70 M. Bratnicki, J. Struzyna, W. Dyduch, Kapitat intelektualny: odwieczne problemy a nowe propozycje metodo-
logiczne, [w:] Kapitat intelektualny - dylematy i wyzwania, pod red. A. Pocztowskiego, Wyd. Wyzszej Szkoly
Biznesu, Nowy Sacz 2001.
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M. Dobija™ uwaza, ze kapitat ludzki i intelektualny moze by¢ mierzony z dwojakiego
punktu widzenia tj. osoby — wiasciciela lub organizacji jako wlasciciela nakltadow gene-
rujacych kapitat intelektualny. Mozna wyr6zni¢ dwa podstawowe aspekty pomiaru tych
kapitalow:

o aspekt jednostek organizacyjnych (kapital intelektualny pracownikéw, organizacji),
o aspekt indywidualny; czyli osoba — wiasciciel kapitalu ludzkiego i intelektualnego.

Drugi aspekt pomiaru kapitalu ludzkiego i intelektualnego prowadzi do zagadnien
teorii plac, a co sie z tym wigze do nowego spojrzenia na sprawy pieniadza. Praca jest
gléwnym czynnikiem, ktory tworzy wartos$¢, a zatem korelacja pomiedzy kapitatem
ludzkim, ptaca i pienigdzem jest naturalna.

Kapitat ludzki rozpatrywany z punktu widzenia rachunkowosci oznacza zastosowa-
nie w analizach teorii wartosci opartej na pracy. Wedlug tej teorii warto$¢ pracy czlo-
wieka jest okreslona przez naklady pracy, ktdre sg konieczne do wytworzenia produktu.
Obliczanie wartoéci produktu jest ewidencjg detaliczng procesu jego wytwarzania dla
agregowania nakladéw pracy, ktore sg potrzebne w ostatniej fazie jego powstawania jak
réowniez nakladow pracy zawartej w zuzytych materiatach bezposrednio przy produkgji,
co ma miejsce w rachunku kosztéw.

Natomiast Y. [jiri’”* twierdzi ,,...przeciwnie do teorii wartosci opartej na pracy, ktéra
koncentruje si¢ na naktadach, teoria wartosci opartej na uzytecznosci ogniskuje uwage
na efektach i dlatego proces wytwarzania nie stanowi dla tego podejscia przedmiotu za-
interesowania..” Zatem w teorii rachunkowos$ci mamy do czynienia z wartoscig opartg
na historycznym koszcie wytworzenia, a w teorii uzytecznosci ono nie wystepuje. Zysk
mierzony w systemie rachunkowosci jest oparty na wartosci opartej na pracy. W kre-
owaniu wysokosci zysku wystepuje konfrontacja pomiedzy kosztami (rzeczywistymi
nakladami pracy), a ceng rynkowg (spofecznie akceptowanymi nakladami pracy).

Whioski, ktére sie nasuwaja po analizie narzedzi stuzacych do pomiaru kapitalu
ludzkiego z perspektywy kapitalu intelektualnego:

« nie ma jednego uniwersalnego narzedzia pomiaru kapitatu ludzkiego,

« wiekszos¢ badaczy opowiada si¢ za narzedziami wielowskaznikowymi,

o cze$¢ badaczy zajmujacych sie tym problemem proponuje wskazniki pomiaru kapi-
tatu ludzkiego bez okreslenia dokladnego sposobu ich wyliczenia i operacjonalizacji,

« niektorzy badacze w zaproponowanych przez siebie modelach ktadg nacisk na rézne
obszary kapitatu ludzkiego,

o cze$¢ badaczy proponuje odrebne wskazniki w odniesieniu do poszczegdlnych ka-
tegorii kapitatu ludzkiego, wyodrebnionych ze wzgledu na: zajmowane stanowisko

w strukturze organizacyjnej czy forme zatrudnienia,

o wiekszo$¢ zaproponowanych metod pomiaru kapitatu ludzkiego ma zaréwno
wskazniki jakosciowe jak i ilosciowe.

' Dobija M., Kapitat ludzki i intelektualny w aspekcie rachunkowosci, ,,Przeglad Organizacji” 2002, nr 1.
2Y.Tjiri, The Cost Principle and the Labor Theory of Value in Relation to the Role of Accounting Theoriesand Their
Depth. The Japanese Style of Business Accounting, Quorum Books, Westport 1999.
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6.1. Metody kapitalizacji rynkowej

Metody pomiaru z tej grupy szacujg warto$¢ kapitatu intelektualnego, aktywow nie-
materialnych na podstawie réznicy pomiedzy wartoscig rynkows, a ksiegowa przedsie-
biorstwa.

a) Tobin’s q (Wskaznik Tobina q)

Wskaznik ,,q” jest ilorazem warto$ci rynkowej przedsiebiorstwa i wartosci aktywow.
Jesli wartos¢ rynkowa odzwierciedla doktadnie zarejestrowane aktywa organizacji wow-
czas wspolczynnik ,,q” wynosi 1. Jezeli ,,q” jest wieksze od jednosci wtedy warto$¢ ryn-
kowa przedsiebiorstwa przewyzsza wartos¢ jego aktywdéw. Oznacza to, ze warto$¢ ryn-
kowa przedsigbiorstwa przedstawia niemierzalne badz nie zarejestrowane aktywa.

q=MV/BV
MYV - wartoé¢ rynkowa

BV - warto$¢ aktywow

Im wyzszy jest wskaznik ,,q” tym wiekszy udzial w wartosci rynkowej przedsigbior-
stwa ma kapitat intelektualny.

b) The ,,Invisible” Balance Sheet

Metoda The ,,Invisible” Balance Sheet zostata opublikowana w 1989 roku przez Gru-
pe Konrada”. Przedstawila ona wytyczne odnosnie tego jak nalezy konstruowa¢ arkusz
bilansu kapitatu intelektualnego. Metoda Invisible Balance Sheet jest rozwinieciem ra-
chunkowosci zasobdw ludzkich.

Analizujac raporty roczne przedsiebiorstw opartych na wiedzy zauwazamy, ze nie
posiadaja one wielkich kapitatéw. Posiadajg jednak jakie$ ,,ukryte” zasoby, nie uwzgled-
nione w raportach, ktére przynosza ogromne zyski.

Roéznica miedzy wartoscig rynkowa firmy i jej wartoscig ksiggowa netto jest ttu-
maczona przez trzy powigzane ze sobg ,rodziny” kapitalu: ludzkiego, organizacyjne-
go i klienckiego. Kapitaly te s3 mierzone na podstawie ponad trzydziestu miernikéw
i wskaznikéw. Oto niektore z nich:

Kapitat ludzki:

o liczba pracownikow,
o $redni wiek pracownikow,
« poziom wyksztalcenia pracownikéw.

73 Grupa ,,Konrada” powotana do zycia w Sztokholmie 12 listopada 1987 roku (Dzient Konrada), przez siedem
czotowych postaci szwedzkiego zycia gospodarczego (Elisabet Annel, Siv Axelsson, Per-Magnus Emilsson,
Hans Karlsson, Karl Erik Sveiby, Carl Johan Wangerud i Stig Vikstrom), w celu opracowania zestawu wskaz-
nikéw i uniwersalnej metody pomiaru i zarzgdzania aktywami niematerialnymi. W efekcie zostat opracowany
tzw. ,,Raport Konrada” , ktéry zawieral ponad 30 wskaznikéw kapitatu know-how oraz sposob jego podziatu.
Pojecie kapitatu know-how zostalo pdzniej zamienione na kapitat intelektualny. Kapital ten zostat podzielo-
ny na dwie czeéci: Kapital indywidualny przypisany jednostce (kapitat indywidualny) i kapital intelektualny
przypisany organizacji (kapital strukturalny). Model zaprezentowany w Raporcie Konrada stal si¢ wzorem dla
pozniejszych metod pomiaru kapitatu intelektualnego.
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Kapitat kliencki:
« poziom satysfakeji klienta,
o liczba klientow,
o liczba straconych klientéw.

Kapitat organizacyjny:

o liczba patentow,
« wydatki na badania i rozwoj,
« poziom satysfakeji pracownikow.

Charakter aktywow niematerialnych powoduje trudnos$¢ ich zarzadzania. Nie s3 to
swidoczne, klasyczne sktadniki majgtku uchwycone w bilansie przedsigbiorstwa. Na
podstawie modelu aktywdw niematerialnych Sveiby wraz z Grupa ,,Konrada” stworzyt
model bilansu aktywéw niematerialnych, ukazujacy aktywa materialne i niematerialne
oraz wskazanie zrédel ich finansowania.

Bilans zawierajacy aktywa niematerialne sklada si¢ z dwdch poziomow. Pierwszy to
cze$¢ widzialna, ktora odpowiada aktywom materialnym i wartosci ksiegowej. Drugi
poziom to cze$¢ niewidzialna, ktéra opisuje aktywa niematerialne.

»Niewidzialna” czes¢ majatku jest finansowana ,,ukrytg” czescig udzialéw w przed-
sigbiorstwie (warto$cia kapitatu przekraczajaca wartos¢ ksiegowa) oraz powinnosciami
wobec pracownikéw (odprawy, fundusze emerytalne i inne).

Aktywa Pasywa
Zobowiazania
Srodki finansowe krétkoterminowe
Zobowiazania
Naleznosci diugoterminowe
Rzeczowe aktywa Widzialne udziaty
trwate  __________| | _____] I S
Struktura zewngtrzna
w v
L = =
= =
= : Niewidzialne udziaty
Struktura zewnetrzna Bt It
= =
| 8 |—] E
@ v
= =
Indywidualne kompetencje ; ;
> >
bt w
= =
< -9

Rys. 6. Schemat ,,niewidzialnego” bilansu

Zrédlo:. Sveiby K. E., The new organizational..., op. cit.
K. E. Sveiby, The Invisible..., op. cit.
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c) IAMYV Investor Assigned Market Value - wartos¢ rynkowa ustalona przez
inwestora
Metoda wprowadzona przez Standfielda w1998 roku. IAMV zaklada, ze faktyczna
warto$¢ organizacji jest ustalana na podstawie wartosci rynkowej. Warto$¢ przedsie-
biorstwa dzieli si¢ na kapital finansowy i kapital intelektualny. Standfield podzielit kapi-
tal intelektualny na nastepujace elementy:
o zrealizowany kapitat intelektualny,
« ,erozja’ kapitatu intelektualnego,
« podtrzymujacy przewage konkurencyjna.”
d) Market - to - Book Value
Propozycja metody pomiaru Stewarta (1997) i Luthyego (1998). Wartos¢ kapitalu
intelektualnego jest rozpatrywana jako réznica miedzy wartoscig przedsigbiorstwa na
rynku papieréw wartosciowych i warto$cig ksiegowa firmy.’®

Kapital intelektualny

Rynkowa wartos¢ przedsiebiorstwa

Wartosc ksiegowa przedsiebiorstwa

e) FIMIAM (Financial method of intangible assets measuring) — finansowa
metoda pomiaru aktywow niematerialnych

Metoda FIMIAM, opracowana przez Rodova i Leliaerta w 2002 roku, szacuje

warto$¢ pieni¢zng elementow kapitatu intelektualnego. Jest kombinacja pomiaru

aktywow materialnych i aktywéw niematerialnych. Finansowa metoda pomiaru

aktywow niematerialnych stara si¢ polaczy¢ ocene wartosci kapitatu intelektual-

nego z rynkowa wycena przedsigbiorstwa z pominig¢ciem wartosci ksiegowej.””

6.2. Metody zwrotu na aktywach (ROA)

Metody zwrotu na aktywach okreslaja pienigzng wartos¢ kapitatu intelektualnego.
Do wyceny wartosci kapitalu intelektualnego wykorzystuje si¢ najczesciej wskazniki
finansowe przedsiebiorstwa takie jak: srednie przychody w danym okresie przedsie-
biorstwa przed opodatkowaniem, srednia wartos¢ aktywéw materialnych organizacji,
wynik ROA przedsi¢biorstwa, srednia wskaznika ROA calej galezi przemystu, srednia
warto$¢ aktywow materialnych danego okresu, sredni koszt kapitalu przedsigbiorstwa.

7> K. E. Sveiby, The Invisible..., op. cit.
7 Ibidem
77 Ibidem
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a) Wspolczynnik Intelektualnej Wartosci Dodanej ( vaic”

Metoda opracowana i opisana przez Ante Pulicia w 1998 roku jest prosta w zasto-
sowaniu i bardzo uniwersalna, gdyz moze by¢ uzywana do badania niemal kazdego
przedsiebiorstwa jak i regionow czy krajow.

Podstawowym wskaznikiem bedacym podstawg badan jest wspdlczynnik intelektu-
alnej wartosci dodanej VAIC™. Wspolczynnik oparty jest na trzech zmiennych i po-
zwala przeprowadzi¢ skuteczng ocene efektywnosci wykorzystania przez przedsigbior-
stwo jego wszystkich zasobow oraz ich skladnikéw w ksztattowaniu wartosci dodanej.”
VAIC™ jest sumg trzech parametréw:

o stopy efektywnosci wykorzystania kapitalu wlasnego (CEE - Capital Employed
Efficiency )

o stopy efektywnosci wykorzystania kapitalu ludzkiego (HCE - Human Capital
Efficiency)

o stopy efektywnosci kapitatu strukturalnego (SCE - Structural Capital Efficiency).”

VAIC " = CEE + HCE + SCE

Im wieksza jest wartoé¢ sktadnika VAIC™ w danym przedsiebiorstwie, tym lepsza
jest efektywno$¢ wykorzystania przez organizacje jej wszystkich skladnikow. Wspot-
czynnik ten informuje, jaka warto$¢ dodang w rozpatrywanym okresie generuje przed-
sigbiorstwo z kazdej ztotéwki kapitatu zaangazowanego w aktywa materialne i niemate-
rialne, czyli w sktadniki kapitatu intelektualnego.

Punktem wyjscia w analizie VAIC™ jest wyliczenie wartoéci dodanej, uwazanej za
najbardziej wiarygodny wyznacznik sukcesu przedsigbiorstw z uwagi na to, ze nie pod-
daje si¢ fatwo manipulacjom kreatywnej rachunkowosci.

VA=WS+I+Am+D+T+ZZ

VA - warto$¢ dodana przedsiebiorstwa,
WS - wynagrodzenia,

I - odsetki od kredytéw i pozyczek,

D - wyplacone dywidendy,

T- zaplacone podatki.

Warto$¢ dodana to warto$¢ wykreowana przez dziatania organizaciji i jej pracowni-
koéw, ktéra moze by¢ mierzona jako réznica pomiedzy rynkowa wartoscig dobr, ktore
zostaly przekazane przez przedsigbiorstwo a kosztem tych dobr i materialéw zakupio-
nych od innych producentéw.

78 P. Szczepankowski, Wspélczynnik intelektualnej wartosci dodanej VAIC™ w ocenie efektywnosci gospodarowa-
nia zasobami przedsiebiorstwa na przykladzie wybranych spétek gietdowych, http://156.17.80.146:8080/konfe-
rencje/referaty/szczepankowski.pdf, 03.2006

7 http://www.vaic-on.net, 04.2006.
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CEE=VA/CE

CEE - wskaznik efektywnosci wykorzystania zaangazowanego w przedsiebiorstwie kapi-
tatu wlasnego,

VA - warto$¢ dodana przedsiebiorstwa,

CE - ksiggowa warto$¢ aktywow netto przedsigbiorstwa

HCE =VA /HC

HCE - wskaznik wykorzystania kapitatu ludzkiego przez przedsiebiorstwo,
HC - koszty wynagrodzen ogétem w danym przedsiebiorstwie.

Pulic A. okresla kapital strukturalny jako warto$¢ réznicy miedzy catkowita warto-
$cig dodang organizacji (VA) i wartoscia jej kapitatu ludzkiego (HC).

SC=VA -HC
SC — wartos¢ kapitatu strukturalnego przedsiebiorstwa.
Istnieje odwrotna proporcjonalna zalezno$¢ pomiedzy warto$cig kapitatu ludzkiego
przedsigbiorstwa a wielkoscig jego kapitatu strukturalnego.

SCE=SC/VA

SCE - wskaznik efektywnosci wykorzystania kapitatu strukturalnego przez przedsie-
biorstwo.® T

Wspdlczynnik VAIC — wprowadza podstawowe standardy pomiaru efektywnosci
funkcjonowania organizacji, czego skutkiem jest mozliwos¢ lepszej analizy przewag
konkurencyjnych gospodarek narodowych, jak i przedsiebiorstw z perspektywy lokal-
nej, regionalnej czy globalne;.*! .

Metodologia obliczania wskaznika VAIC  jest uzyteczna jako narzedzie badan po-
réwnawczych, miedzysektorowych, miedzynarodowych i ma coraz szersze praktyczne
zastosowanie.

b) Wskaznik Wartosci Niematerialnych (Calculated Intangible Value (CIV)
Tworcami tej metody sg Stewart oraz Luthy® Wskaznik wartosci niematerialnych
CIV jest miernikiem, ktory podaje roznice miedzy wartoscig rynkowq przedsiebior-
stwa, a wartoscig jego aktywow bilansowych czyli przedstawia wartos¢ kapitatu intelek-
tualnego.
Pomiar kapitatu intelektualnego przebiega wedlug nastepujacych krokow:
o obliczamy $redni zysk przed opodatkowaniem z co najmniej trzech lat;
« ustalamy $rednig wartos¢ bilansowa aktywéw ( z tego samego okresu);

80P, Szczepankowski, Op. cit.

81A. Pulic, M. Bornemann, The Physical and Intellectual Capital of Austrian Banks, Institute for International
Management University Graz, Austria, 2001.

8 K. E. Sveiby, Methods..., op. cit.,
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o obliczamy nadwyzke zysku przed opodatkowaniem przedsiebiorstwa w stosunku do
zysku, jaki miataby firma przy sredniej stopie zwrotu z aktywéw (ROA)® dla swoje-
go sektora:**

Nadwyzka zysku
$redni zysk przed opodatkowaniem

(Srednie ROA dla sektora x Srednia wartos¢ aktywow analizowanego przedsiebiorstwa)

Mnozymy nadwyzke zysku przez srednig kwote podatku dochodowego:
Sredni podatek

nadwyzka zysku
$rednia stopa podatkowa z badanego okresu
Ustalamy miernik CIV wedlug wzoru:

CIV = nadwyzka zysku - $redni podatek

¢) Ekonomiczna Wartosé Dodana (EVA)

Warto$¢ kapitatu intelektualnego obliczana jest przez dostosowanie ujawnionego
zysku przedsigbiorstwa do kosztéw powigzanych z aktywami niematerialnymi. Zmiany
ekonomicznej wartosci dodanej (EVA) dowodzg czy kapital intelektualny jest efektyw-
nie wykorzystany czy nie.*

EVA

Zysk operacyjny netto po opodatkowaniu

koszt kapitalu (wyrazony w procentach) x calkowity kapital

d) Przychody z Kapitatu Wiedzy (KCE)

Beruch Lev uwaza, Ze wycena wartosci wiedzy nie ma sensu, poniewaz wiekszos¢
aktywow intelektualnych powstaje i pozostaje wewnatrz organizacji oraz nigdy nie jest
obiektem transakcji rynkowych.

B. Lev proponuje spojrze¢ na warto$¢ wiedzy w organizacji od strony zysku. Akty-
wa bilansowe, jak i aktywa zwigzane z wiedza majag swdj udzial w wytwarzaniu zysku
w przedsiebiorstwie.

8 Wiskaznik rentownosci aktywow ROA jest ilorazem wartosci zysku i wartosci majatku (aktywéw) przedsie-
biorstwa.

8 T. Dudycz, Finansowe narzedzia zarzgdzania wartoscig przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej we Wroctawiu, Wroclaw 2001

% K. E. Sveiby, Methods..., op. cit.,
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Wartos$¢ kapitatu wiedzy jest obliczana poprzez podzielenie przychodéw z kapitalu
wiedzy przez oczekiwang stope zwrotu z aktywow wiedzy. Stopa ta jest trudna do osza-
cowania. Wedtug B. Leva wynosi ona 10,5%, czyli tyle ile $rednia stopa zysku przedsie-
biorstw z najbardziej intensywnie wykorzystujacych wiedze branz.*

6.3. Bezposredni pomiar kapitalu intelektualnego (DIC)

Metody DIC polegaja na okresleniu pienigznej wartosci aktywow niematerialnych
poprzez okreslenie réznych komponentdw tych aktywow. Wartos¢ kapitatu intelektual-
nego mozna okresli¢ na podstawie wspotczynnikéw obliczanych dla kazdej grupy akty-
wow niematerialnych lub na podstawie zbiorowego wskaznika.

a) Rachunkowos¢ Zasobéw Ludzkich (HRCA)

W 1968 roku po raz pierwszy uzyto okreslenia Rachunkowos¢ Zasobéw Ludzkich
jako proces identyfikacji i pomiaru zasobéw ludzkich organizacji oraz przekazywania
tych danych zainteresowanym stronom.*” Do znacznego postepu tej dziedziny przyczy-
nili si¢ tacy naukowcy jak E. Flamholtz, ].E. Grojer, U. Johanson. HRCA jest narzedziem
do zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji. Kapitat ludzki odgrywa gtéwna role
w tworzeniu kapitatu intelektualnego. Stanowi on fundament, ktéry w ostatecznosci decy-
duje o wynikach finansowych przedsiebiorstwa.

Rachunkowo$¢ zasobow ludzkich spetnia bardzo wazng funkcje w organizacjach,
ktére przewage konkurencyjng osiagaja poprzez umiejetne wykorzystanie i pomnaza-
nie kapitatu intelektualnego. Dostarcza informacji ilosciowych i jakosciowych na temat
najwazniejszego skfadnika kapitatu intelektualnego.*® W literaturze przedmiotu mozna
spotkac wiele propozycji odnosnie metod pomiaru zasobéw ludzkich. Mozna je po-
dzieli¢ na metody finansowe i metody jako$ciowe pomiaru.

Metody finansowe — umozliwiaja pomiar kapitatu ludzkiego na poziomie jednostki
oraz calych spoleczenstw i wyrazenie go w postaci pienigznej, ktéra nastepnie proponu-
je sie umieszcza¢ w bilansie jako uzupelnienie kapitatu rzeczowego i finansowego. War-
to$¢ ta mozna obliczac jako zdyskontowang warto$¢ oczekiwanych dochodéw (metoda
dochodowa) lub poprzez kapitalizowanie kosztéw edukacji (metoda kosztowa).

W pierwszym przypadku warto$¢ kapitatu ludzkiego danej jednostki moze zosta¢
wyrazona poprzez zdyskontowanie jej przysztych dochodéw

i I ()
“(1+0)"™
V. — wartos¢ kapitatu ludzkiego w wieku r;
I(t) - roczne wynagrodzenie osoby az do emerytury;

% A.]. Fazlagi¢, Jak mierzy¢ wiedze w firmie?, CEO Magazyn Kadry Zarzadzajacej, listopad 2002
% Definicja Stowarzyszenia Amerykanskich Ksiegowych

8 G. Lukasiewicz, Pomiar i wizualizacja kapitatu ludzkiego w aspekcie rachunkowosci zasobow ludzkich; http://
janek ae.krakow.pl/~zkzzp/publikacje/publikacje_grzegorz.htm, 04.2006
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t — wiek przejscia na emeryture;
i - stopa dyskontowa.

Jedna z wad tej metody jest to, ze nie uwzglednia ona mozliwosci odejscia pracowni-
ka z organizacji. W metodzie kosztowej pomiar kapitatu ludzkiego zwigzany jest z kosz-
tami ponoszonymi na jej utrzymanie i edukacje. Skapitalizowana suma tych wydatkow
daje nam w efekcie wartos¢ kapitatu ludzkiego jednostki.*’

Inng koncepcja pomiaru kapitatu ludzkiego w ujeciu kosztowym jest metoda
M. Dobiji, ktéra opiera sie na zatozeniu, iz warto$¢ kapitalu ludzkiego obejmuje naste-
pujace czynniki:

o skapitalizowane koszty utrzymania (K)
« skapitalizowane koszty profesjonalnej edukacji (E)
o warto$¢ uzyskana przez doswiadczenie Q (T) (krzywa uczenia si¢)

H(T) = (K+ E)(1 + Q(T))

H (T) - warto$¢ kapitatu ludzkiego;

T - liczba lat pracy.

Kazdy czlowiek w pracy zawodowej podnosi swoje kwalifikacje i doswiadczenie,
co zwieksza jakos¢ i szybko$¢ wykonywanej pracy. Nabyte doswiadczenia prze-
kladaja si¢ na wzrost wartosci kapitatu ludzkiego pracownika. To wlasnie, we
wzorze, probuje uwzgledniac krzywa uczenia sie.”

Krzywg uczenia si¢ mozna przedstawi¢ za pomocg wzoru:

Q(T) =1- Tln(l—w)/an

w — wspolczynnik uczenia si¢ wyrazony w procentach. (np. w=20% oznacza, ze pracow-
nik z rocznym stazem wykona tg sama prace w czasie krétszym o 20%)

Metody jakosciowe — za pomocg szeregu miernikéw i wskaznikéw probuje sie uka-
za¢ zmiany jakosciowe w kapitale ludzkim w ujeciu dynamicznym. W przeciwienstwie
do metod finansowych, s3 czesto spotykane w praktyce (np. przy poréwnywaniu kapi-
tatu ludzkiego réznych krajow). W metodzie tej nie probuje sie oszacowa¢ wartosci ka-
pitalu ludzkiego w postaci pieni¢znej. Na podstawie réznych miernikéw i wskaznikéw
dokonuje sie analizy jakosciowej kapitatu ludzkiego.

Przyktadowe wskazniki i mierniki kapitatu ludzkiego :

o Udzial pracownikéw z nie diuzszym niz dwa lata stazem zawodowym;
« Sredni staz zawodowy w organizacji;

« Sredni wiek pracownikéw;

» Wskaznik motywacji;

 Wskaznik rotacji;

« Czas przeznaczony na szkolenia;

« Wydatni na szkolenia na jednego pracownika.”

% Ibidem
% Ibidem
1A, Jarugowa J. Fijalkowska, Rachunkowos¢ i zarzgdzanie kapitatem intelektualnym, ODDK, Gdansk, 2002
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b) HR statement

W 2000 roku Ahonen, po raz pierwszy, zaprezentowal model Human Rosource Sta-
tement. Metoda pomiaru stala si¢ bardzo popularna w Finlandii. W 1999 roku okoto
150 finskich firm notowanych na gieldzie stosowato HR statement.” Rachunek zyskow
i strat zasobow ludzkich rozdziela koszty zwigzane z kadrami na koszty zasobow ludz-
kich, koszty odnowy i rozwoju oraz koszty wyczerpania.

HR Statement jest narzedziem stosowanym najczeéciej przez kadre kierownicza
wyzszego szczebla, a gtéwnym jego zadaniem jest dostarczanie informacji. Ahonen
uwaza, ze zaprojektowanie uniwersalnej metody HR Statement dla kazdej organiza-
cji nie jest mozliwe. Takze wskazniki powinny by¢ dostosowane do przedsigbiorstwa,
w ktorym sg stosowane.

Model HR Statement opracowany przez Ahonena sklada sie z czterech czedci:

 pomysl biznesowy, wizje i strategie;

o raport personalny i bilans — przedstawiaja aktywa i koszty personalne (np. koszt
fluktuacji kadr, koszt absencji spowodowanej choroba, koszty nadgodzin i inne);

« opis personalny - przedstawienie personalnych aktywdéw i ich rozwoju;

« wybor kluczowych wskaznikow.”

c) Citation — Weighted Patents

Techniczny wskaznik jest obliczany na podstawie patentéw opracowanych przez
przedsiebiorstwo. Kapitat intelektualny i jego wykorzystanie s3 mierzone na podstawie
wplywu rozwoju badan na rézne wskazniki.*

Rozktad wartosci opatentowanych innowacji jest zazwyczaj bardzo nieréwnomier-
ny. Istnieja patenty o bardzo duzej wartosci, jednak zdecydowana wigkszo$¢ patentéw
jest praktycznie bezwarto$ciowa,. Dlatego tez liczba patentéw posiadanych przez przed-
sigbiorstwo nie ma zwigzku z sumg wartosci tych patentow.”

d) Technology Broker
Propozycja Annie Brooking przeprowadzania audytu kapitatu intelektualnego w fir-

mach jest ciekawa metoda pozwalajacy ustali¢ sile i kierunki oddziatywan poszczegél-
nych sktadnikéw kapitatu intelektualnego na ogdlny stan organizacji. Okolo dwudziestu
pytan dotyczy wszystkich sktadnikéw kapitatu intelektualnego:

o Human-centred Assets (aktywa pracownicze);

o Intellectual Property Assets (wlasnosci intelektualne);

o Market Assets (aktywa rynkowe);

o Infrastructure Assets (aktywa infrastrukturalne).”®
%2 K. E. Sveiby, Methods..., op.cit.,
% Lonngvist Antti, Measurement of Intangible Success Factors: Case Studies on the Design, Implementation
and Use of Measures, Department of Industrial Engineering and Management. Tampere University of Techno-
logy, Tampere, Finland, 2004.
** K. E. Sveiby, Op. cit.

% H. A. Van den Berg, Models of Intellectual Capital Valuation: A Comparative Evaluation, http://business.qu-
eensu.ca/knowledge/consortium2002/ModelsofICValuation.pdf, 05.2006

% K. E. Sveiby, Op. cit.
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Menadzerowie, odpowiadajac na ponizsze pytania, wylaniaja te z zasobow intelektu-

alnych, ktdre maja decydujacy wplyw na funkcjonowanie organizacji.

1. Jaki jest roczny koszt ochronny marki?

2. Jaki jest potencjat dla powtdrzenia biznesu z naszymi klientami?

3. Co oznacza nazwa Twojego przedsi¢biorstwa dla wladz finansowychi inwestorow?

4. Jaka jest optymalna warto$¢ niezrealizowanych zaméwien w Twoim przedsigbior-
stwie?

. Czy Twoje przedsigbiorstwo $ledzi i identyfikuje szanse wspolpracy z partnerami?

6. Czy jest optymalnie wykorzystana wilasno$¢ intelektualna (patenty) w Twoim
przedsiebiorstwie?

7. Czy jest projektowane uzyskanie przewagi konkurencyjnej Twojego przedsiebior-
stwa w okreslonym obszarze?

8. Czy istnieje w Twoim przedsigbiorstwie doradztwo lub konsulting w zakresie pla-

nowania szkolen?

9. Jak Twoi pracownicy dowiaduja si¢ kiedy rozpocza¢ nauke nowych zawodowych
umiejetnosci?

10. Od jakiej specjalistycznej wiedzy zalezy dziatalnos¢ operacyjna Twojego przedsie-
biorstwa?

11. Jaka jest informacja generowana przez personalne ankiety (testy) zastosowane
w Twoim przedsi¢biorstwie?

12. Jakie sg kluczowe kompetencje do pracy, planowane w przyszlosci?

13. Jaki jest przecietny okres dezaktualizacji wiedzy w Twoim przedsiebiorstwie?

14. Czy istnieje filozofia zarzadzania aktywami i pasywami?

15. Czy istnieje kultura sprzyjajaca realizacji celow strategicznych?

16. Jaki jest procent pracownikéw wykorzystujacych PC w Twoim przedsi¢biorstwie?

17. Czy istnieja bazy danych dot. zapytan, czy potrzeby uzytkownikéw sa zaspokajane?

18. Czy uzywane sg e-mail, internet, strony www w Twoim przedsi¢biorstwie?®”

e) Accounting for the Future (AFTF)

System przewidywanych zdyskontowanych strumieni pienieznych. Réznica miedzy
warto$cig AFTF na koncu okresu i wartoscig na poczatku tego okresu daje nam wartos¢
dodang w badanym okresie. AFTF stosuje przy tym wspolczesne teorie ksiegowosci
i nowoczesne narzedzia ksiegowosci.”

f) Inclusive Valuation Methodology (IVM)
Metoda do pomiaru kapitatu intelektualnego uzywa réznych wskaznikéw, ktore sa
taczone i koncentrujg si¢ bardziej na wzglednych niz na bezwzglednych wartosciach.”

97]. Andreasik, Identyfikacja kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, Wyzsza Szkola Zarzadzania i Admini-
stracji w Zamosciu, www.wszia.edu.pl , 04.2006

% H. Nash, The Germ Theory of Accounting, http://home.sprintmail.com, 05.2006
% K. E. Sveiby, Methods..., op. cit.
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Zestawiona warto$¢ dodana

kombinacja pienieznej wartosci dodanej z niematerialng wartoscia dodang

g) Total Value Creation, TVC™

Projekt zainicjowany przez Kanadyjski Instytut Dyplomowanych Ksiegowych (The
Canadian Institute of Chartered Accountants, CICA). TVC™ uzywa zdyskontowanych
planowych strumieni pieni¢znych i zyskéw do przebadania jak rézne wydarzenia wply-
wajg na zaplanowane dzialania. Total Value Creation jest podejsciem stosowanym glow-
nie w organizacjach opartych na wiedzy.'®

h) Intellectual Asset Valuation
Metodologia stuzaca szacowaniu warto$ci wlasnosci intelektualnej, zostata zapropo-
nowana przez Sullivana w 2000 roku.'**

i) The Value Explorer™
Metodologia ksiegowosci zaproponowana przez D.Andriessena i R. Tiessena w 2000

roku. Stosuje sie ja do obliczania wartosci i przydzielania jej do jednej z pieciu grup war-
tosci niematerialnych:

o aktywa i zdolnosci;

« umiejetnosci i ukryta wiedza;

« zbiorowe wartosci i normy;

« technologie i sprecyzowana wiedza;

o procesy kierownicze.”

6.4. Metody kart wyniku (Score Card Methods)

Metody kart wyniku polegaja na okresleniu skfadnikéw kapitatu intelektualne-
go, obliczeniu miernikéw i wspotczynnikéw a nastepnie przedstawieniu ich w kartach
punktowych lub na wykresach. Metody te nie okreslajg pienieznej wartosci aktywow
niematerialnych.

a) Balanced Score Card (BSC) - Strategiczna Karta Wynikow)'*

Strategiczna karta wynikéw opracowana przez Roberta S. Kaplana'™ i Davida P.
Nortona'® jest systemem zarzadzania i monitorowania dziatalnosci przedsiebiorstwa
19 Ihidem
11 Thidem
12 Ibidem
13 Metodologia nazywana takze jako Zréwnowazone Karty Punktowe i Zbilansowana Karta Wynikow

104 Robert S. Kaplan jest profesorem rachunkowosci w Harvard Business School. Jest konsultantem wielu czoto-
wych przedsiebiorstw z Ameryki Pétnocnej i Europy w zakresie systeméw mierzenia efektywnosci zarzadzania
kosztami.

1% David P. Norton jest prezesem Renaissance Solutions Inc., miedzynarodowej firmy konsultingowej specjalizu-
jacej si¢ w systemach mierzenia efektywnosci i doskonalenia organizacji. Zatozyciel Nolan, Norton & Company.

61



i jednocze$nie stanowi propozycje rozwigzania probleméw dotyczacych pomiaru akty-
wow niematerialnych.'®
Strategiczna karta wynikow (rys.7) analizuje przedsiebiorstwo z czterech réznych
perspektyw:
o finansowe;j;
o Kklientow;
o operacyjnej (procesow wewnetrznych);
« innowacyjnej (uczenia si¢ i rozwoju).

Perspektywa finansowa

Jak powinni nas
widzie¢ akcjonariusze,
zeby uznali, Zze
odnieslisSmy sukces?

ot

Perspektywa procesow
wewnetrznych

Perspektywa klientow Wizja
i
strategia

Jakie procesy
wewnetrzne musimy
doskonalié, aby
wlasciwi wlaSciciele
i klienci firm byli

zadowoleni?

Jak powinni nas
postrzega¢ Klienci,
abysmy zrealizowali
sWoja misje?

Perspektywa rozwoju

Jak zachowa¢ zdolnosé¢
do zmian i poprawy
efektywnosci, aby
zrealizowaé nasza
wizje?

Rys. 7. Strategiczna Karta Wynikow

Zrédlo: Kaplan R. S., Norton D. P, Strategiczna Karta Wynikéw — Jak przelozy¢ strategie na dziatanie,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2001

1% Pierwsza publikacja na temat tej koncepcji byta The balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, praca
wydana przez Harvard Bussines School w 1992 roku.
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Perspektywa finansowa odzwierciedla podstawowe zadanie kazdego biznesu, jakim
jest zapewnienie dochodu wiascicielom. Wskazniki tej plaszczyzny uwzgledniajg kla-
syczne mierniki finansowe (np. wzrost wartosci akeji, wzrost wartosci sprzedazy, zwiek-
szenie udzialu w rynku). Okreslaja efekty finansowe, ktore s oczekiwane w zwigzku
z realizacjg strategii oraz pelnia funkcje celow koncowych dla pozostatych plaszczyzn
strategicznej karty wynikow. Pozostale wskazniki (dotyczace klientow, proceséw we-
wnetrznych, uczenia sie i wzrostu) powinny by¢ zasadniczo powigzane ze wskaznikami
finansowymi. Perspektywa finansowa pokazuje, iz implementacja strategii prowadzi do
poprawy wynikéw przedsiebiorstwa.

Perspektywa klientow odzwierciedla strategiczne cele przedsiebiorstwa w odniesie-
niu do poszczegdlnych grup klientow i segmentéw rynku, na ktérych przedsigbiorstwo
konkuruje. W celu identyfikacji grup klientéw i segmentéw stosujemy odpowiednie
mierniki, na przyklad poziom satysfakgji klientow, liczba nowych klientéw czy poziom
elastycznych dostaw. Ustalenie miernikéw, wskaznikéw, celéw ogolnych i celow szcze-
gétowych w przypadku perspektywy klientéw zdecydowanie zalezne jest od specyfiki
branzy i firmy.

Perspektywa procesow wewnetrznych to zbior zadan, ktére przyczyniaja sie do po-
zadanego wyniku, od skutecznosci i sprawnosci ktorych uzaleznione jest zadowolenie
klientéw. Identyfikacja proceséw, ich klasyfikacja i opis zalezne sa od specyfiki firmy.
Ustalenie celéw i miernikéw powinno pozwoli¢ na monitorowanie jakosci proceséw
wnoszacych wartosci istotne dla organizacji. Miary wykorzystywane w tej perspektywie
to na przykfad liczba nowych produktéw wprowadzonych na rynek, poziom jakosci
produkgiji.

Perspektywa rozwoju obejmuje cele i mierniki, ktére determinuja osiagniecie suk-
cesu w pozostatych trzech perspektywach. Wedlug Kaplana i Nortona zdolnosci firmy
powinny obejmowac grupe ogdlnych wskaznikow, takich jak satysfakcja, umiejetnosci
i rozwdj pracownikow, odsetek proceséw, dla ktérych informacje o jakosci, czasie trwa-
nia, kosztach s3 przekazywane pracownikom na biezaco czy tez odsetek pracownikow,
ktérzy majg natychmiastowy dostep do danych o klientach. Mozliwosci systemu sa mie-
rzone wskaznikiem dostepu do systeméw informacyjnych, umozliwiajacych natych-
miastowe dostarczenie decydentom informacji.

W kazdej perspektywie wyodrebnia sie elementy:

o cele strategiczne - s3 to kierunki dgzen danej organizacji wynikajace ze strategii;

o cele szczegolowe'”” to kombinacje celow strategicznych, miernikéw i ich wartosci
docelowej;

« mierniki pozwalaja oceni¢ stopien realizacji celow strategicznych;

« dzialania umozliwiajg osiagniecie celow szczegdtowych.

Skutecznos¢ i sprawnos$¢ dziatalnosci firmy jest determinowana przez szeroko rozu-
miane zasoby materialne i niematerialne, ktore tworza infrastrukture dla jej procesow.

177 Cele szczegotowe dzielg sie, ze wzgledu na horyzont czasowy, na krétkoterminowe i dlugoterminowe.
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Pomiedzy wszystkimi obszarami BSC istnieje Scista wzajemna zaleznos¢: klienci de-
cyduja o funkcjonowaniu firmy, gdyz kupuja wytwarzane przez nig wyroby, aby zaspo-
koi¢ potrzeby klientéw niezbedna jest wlasciwe funkcjonujaca struktura wewnetrzna
przedsiebiorstwa, dla dalszego rozwoju niezbedne s tez procesy innowagcji i uczenia sie,
a wszystko zamyka sie na wskaznikach finansowych, pokazujacych trafno$¢ podejmo-
wanych decyzji. Te cztery obszary powinny by¢ skoordynowane ze sobg i podporzadko-
wane wizji i strategii firmy.

Ptaszczyzna Plaszczyzna Perspektywa Ptaszczyzna
uczenia si¢ N procesow N klientéw N finansowa
i rozwoju wewnetrznych

Umiejetnosei
pracownikow

Lojalnos¢ Zwrot
klientow z inwestycji

Dlugos¢ cyklu
produkeji

Jako$¢ produkeji

Rys. 8. Przyktad relacji: zwigzki przyczynowo-skutkowe w modelu Kaplana i Nortona

Zrodto: R. S. Kaplan, D. P. Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, Harvard
Business Review, 1996, vol. 74

Koncepcja karty to przede wszystkim proces, w ktérym strategia jest dopracowywana,
komunikowana, integrowana z systemem zarzadzania firma, a nastepnie monitorowana
i weryfikowana. Wymusza ona mierzenie efektéw dziatan strategicznych, wychodzac z za-
lozenia, Ze nie mozna zarzadzac tym, czego nie mozna zmierzyc¢.

Przede wszystkim uzytecznos¢ tego narzedzia w zarzadzaniu firma polega na tym, ze
wymusza ona spojnos¢ w formulowaniu strategii, poprzez budowanie zaleznosci przyczy-
nowo-skutkowych pomiedzy celami i dziataniami wyrazonymi w czterech logicznie ze
soba powigzanych perspektywach. Uzyskuje si¢ takze efekt rownowazenia odmiennych
— czesto sprzecznych ze sobg - celow firmy. Tak wigc cele finansowe s3 réwnowazone
i uzgadniane z celami niefinansowymi, dtugoterminowe z krétkoterminowymi, a wyniki
$wiadczace o przeszlosci ze wskaznikami méwigcymi o przysziosci.

Koncepcja Kaplana i Nortona jest nie tylko kolejnym ukladem mierzenia i raportowa-
nia wynikéw, pozwala takze efektywnie zarzadza¢ transformacjg aktywéw niematerial-
nych w mierzalne wyniki finansowe, ttumaczac przy tym, w jaki sposob zasoby niemate-
rialne pozwalaja realizowac przyjeta strategie i stymulowac poprawe efektywnosci.'*®

18 R. S. Kaplan, D. Norton, Strategiczna... Op.cit.
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b) Monitor Aktywow Niematerialnych (Intangible Asset Monitor)

Monitor Aktywéw Niematerialnych opracowal K. E. Sveiby wzorujac sie na
»Raporcie Konrada” Jego zdaniem miary finansowe uzywane we sprawozdawczosci
nie przedstawiajg w pelni obrazu organizacji. Dlatego Monitor Aktywéw Niematerial-
nych oparty jest na wskaznikach niefinansowych, ktére zdaniem Sveibyego zastapia
w niedtugim czasie wskazniki analizy finansowej. Przyjmuje sie, ze na warto$¢ rynkowa
przedsiebiorstwa skladajg si¢ wartos¢ ksiegowa netto i aktywa niematerialne. Wsrod ak-
tywow niematerialnych rozréznia sie:
o strukture zewnetrzna, sktadaja sie na nig: relacje z klientami, dostawcami, instytucja-

mi, znaki towarowe, reputacja. Elementy struktury zewnetrznej nie muszg by¢ wha-

snoscia firmy:.

o strukture wewnetrzng, odnoszaca sie do wszystkich aktywéw niematerialnych beda-
cych wlasnoscig firmy i nie uwzglednionych w bilansie. Sg to m.in. przepisy, regula-
miny, struktura organizacyjna, styl zarzadzania, kultura organizacyjna, oprogramo-

wanie komputerowe i inne.

« indywidualne kompetencje odnoszace si¢ do wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia

pracownikow.

W obrebie kazdej z tych kategorii mozna stosowa¢ wskazniki wzrostu, sprawnosci

oraz stabilno$ci.

[

Monitor Aktywow Niematerialnych

4L

Struktura

zewnetrzna
Wskazniki wzrostu
i odnowy
Wskazniki

sprawnosci

Wskazniki
stabilnosci

./

1L

4 N

Struktura
wewnetrzna

Wskazniki wzrostu
i odnowy

Wskazniki
sprawnosci

Wskazniki

1L

Indywidualne
kompetencje

4 I

Wskazniki wzrostu
i odnowy

Wskazniki
sprawnosci

Wskazniki
stabilnosci

stabilnosci

.

N~/

Rys. 9. Schemat Monitora Aktywéw Niematerialnych

Zrédlo: Sveiby Karl-Erik, The New Organizational Wealth: Managing & Measuring Knowledge-Based Assets,
Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 1997.

Najwazniejszym elementem kapitalu intelektualnego sg indywidualne kompetencje
Stanowia one podstawe do tworzenia struktury zewnetrznej i zewnetrzne;.
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Przykladowe wskazniki:

 wzrostu i odnowy: zysk na jednego klienta (struktura zewnetrzna); liczba przycho-
déw nowych produktéw (struktura wewnetrzna); poziom wyksztalcenia, wydatki
szkoleniowe, wskaznik rotacji kompetencji (indywidualne kompetencje).

o sprawnosci: wskaznik satysfakeji klientow (struktura zewnetrzna); udzial kadry ad-
ministracyjnej (struktura wewnetrzna); warto$¢ dodana na jednego specjaliste, od-
setek specjalistow w zatrudnionym personelu (indywidualne kompetencje).

o stabilno$ci: udzial strategicznych klientéw w tacznej sprzedazy (struktura zewnetrz-
na); udzial mlodych pracownikéw (struktura wewnetrzna); $redni staz pracy w or-
ganizacji, poziom ptac profesjonalistow (indywidualne kompetencje).

Monitor najlepiej sprawdza si¢ w matych i §rednich przedsiebiorstwach, zatrudniaja-
cych wysokiej klasy specjalistow (firmy konsultingowe, kancelarie prawne itp.).

¢) Skandia Navigator™

Skandia jest pierwsza spotka na $wiecie, ktdra skonstruowala narzedzie nazwane
Navigatorem, stuzace do zarzadzania kapitalem intelektualnym. Nawigator od czasu
powstania, czyli 1993 roku, jest wcigz modyfikowany. Sktada si¢ z pieciu obszaréw kon-
centracji, na ktorych przedsiebiorstwo powinno skupi¢ swoja uwage (rys.10).'”

Finanse Przeszlosé

A SN
/ ! ~

" - -
A [ Klienci IE l Ludzie { Procesy ] Terazniejszo§¢

> . o
l 1C ] \ l /

[ Otoczenie zewngtrzne ]

—_—

Rys. 10. Schemat Nawigatora Skandii

Zrédto: L. Edvinsson, M. S. Malone, Kapitat intelektualny. Pozna..., op. cit.

Nawigator pelni dwie funkcje w przedsigbiorstwie:
« pomiaru elementéw sktadowych kapitatu intelektualnego.
« pomocy w podejmowaniu konkretnych decyzji w oparciu o wskazniki.

11 Edvinsson, M. S. Malone, Kapital intelektualny. Pozngj..., op. cit.
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Obszar finanséw — obok znanych i sprawdzonych wskaznikéw wystepuja nowe,

znajdujace si¢ poza bilansem, np. opisujace wyniki, tempo zmian oraz jakos¢.
o aktywa ogotem ($),

o aktywa ogétem na jednego zatrudnionego ($/osobg),

o przychody/ aktywa ogoétem (%),

o zyski/ aktywa ogétem (%),

« przychody wynikajace z operacji nowych jednostek ($),

« zyski wynikajgce z operacji nowych jednostek ($),

o przychody przypadajace na jednego zatrudnionego ($/osobe),

« czas po$wiecony na klientéw dzielony przez obecnos¢ pracownikow (%),
« zysk na jednego zatrudnionego ($/osobe),

« wskaznik straconych klientéw do $redniej w sektorze (%),

o przychody pochodzace od nowych klientéw/ przychody ogétem (%),

o warto$¢ rynkowa ($),

o zwrot z aktywdw netto (%),

o zwrot z aktyw6w netto wynikajace z operacji nowych jednostek ($),
 warto$¢ dodana na jednego zatrudnionego ($/osobe),

« warto$¢ dodana na jednego pracownika informatyki ($/ osobe),

o inwestycje w technologie informacyjna ($),

 warto$¢ dodana na jednego klienta ($/osobe).

Obszar klientow - klienci zajmujg tu wyjatkowa pozycje. Wskazniki i indeksy okre-
Slaja wszystkie zwiazki miedzy przedsiebiorstwem, a jego obecnymi i potencjalnymi
klientami.

o udzial w rynku (%),

o liczba klientow,

« roczna sprzedaz na jednego klienta ($/osobe),

o liczba straconych klientow,

o przecigtna dtugos¢ zwiazku z klientem (lata),

o $rednia wartoé¢ klienta ($),

o rating klienta (%),

o liczba wizyt klienta w przedsigbiorstwie,

o liczba dni poswieconych na wizyty u klienta,

« Kklienci/ pracownicy (%),

 pracownicy generujacy przychody,

o przecietny czas od kontaktu do sprzedazy (dni),

« kontakty z klientami/ kontakty zakonczone sprzedaza (%),

o indeks satysfakcji klientow (%),

« inwestycje w technologie informacyjna/ pracownik sprzedazy ($/osobe),
« inwestycje w technologie informacyjne/ pracownik serwisu i wsparcia ($/ osobe),
« umiejetnosci komputerowe klientow (%),

« naklady na wsparcie na jednego klienta ($/osobe),
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liczba punktow sprzedazy (#),
udziat statych klientéw w ogélnej liczbie (%).
Obszar proceséw — obszar ten dotyczy roli technologii jako narzedzia wspomagania

ogolnej kreacji wartosci przedsiebiorstwa. Wskazniki tego obszaru:

wyceniajg zakupione technologie wylacznie wtedy, gdy przysparzaja one wartosci
spolce,

uwzgledniajg wiek i biezace wsparcie sprzedawcy dla zakupionej technologii,

mierzg nie tylko specyfikacje wynikéw procesow, ale faktyczny wktad w produktyw-
nos¢ przedsigbiorstw,

wigczajg indeks wynikéw proceséw w relacji do ustanowionych celow,

koszty administracyjne/ przychody ogétem (%),

koszty bledéw administracyjnych/ przychody zarzadu (%),

kontrakty wypelnione bezbfednie (ilo$¢),

punkty funkcyjne na jednego zatrudnionego w miesigcu (ilo$¢/osobg),

liczba komputeréw na pracownika (ilos¢/osobe),

wydajno$¢ sieci na jednego pracownika,

koszty administracyjne na pracownika ($/osobe),

koszty informatyczne/ koszty administracyjne (%),

zmiana stanu zapaséw komputeréw (ilos¢),

wdrozone systemy jakosci,

pojemnos¢ komputeréw (GB).

Obszar rozwoju - wskazniki w tym obszarze mierzg nie tylko to, ,,jak przedsigbior-

stwo przygotowuje si¢ do przyszlosci” poprzez szkolenia, wprowadzenie nowych pro-
duktow itp., ale i to, jak efektywnie odrzuca przestarzala przeszios¢ poprzez wymiane
produktéw, wycofywanie si¢ z upadajacych rynkow i inne strategiczne dziatania.
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koszty podnoszenia kwalifikacji na jednego pracownika ($/osobe),
wskaznik satysfakcji pracownikéw (%),

inwestycje w relacje na jednego klienta ($/osobe),

udziat godzin szkoleniowych w ogdlnej liczbie godzin pracy (%),
naklady na badania i rozwdj/ koszty administracyjne (%),

koszty szkoleniowe na jednego pracownika ($/osobe),

naklady na rozwdj IT/ naklady na IT (%),

inwestycje edukacyjne na jednego klienta ($/osobg),

inwestycje na rozwdéj nowych rynkow ($),

wartos$¢ systemow elektronicznej wymiany danych ($),

inwestycje na badania i rozwdj — badania podstawowe ($),
inwestycje na badania i rozwdj — wdrozenia ($),

inwestycje we wsparcie i szkolenia dotyczgce nowych produktow ($),
przecietny wiek patentéw przedsiebiorstwa (#),

liczba patentéw w trakcie postepowania patentowego (#).



Obszar ludzki - ludzie sa najwazniejszym zasobem i gléwnym zrédlem przewagi
konkurencyjnej. W analizowaniu tego obszaru Skandia wychodzi poza utrwalone sche-
maty i aktywnie wlacza ludzi do procesu zarzadzania kapitalem intelektualnym. Wskaz-
niki dotyczace obszaru ludzkiego powinny by¢ dobrze uzasadnione, dobrze zaprojek-
towane i technologiczne (muszg zosta¢ wybrane tak, aby odzwierciedlaty nie tylko stan
obecny, ale okreslaly réwniez stan pozadany).

o indeks przywodztwa (%),

« indeks motywacji (%),

o liczba pracownikéw,

o fluktuacja pracownikow (%),

o przecietna dlugos¢ zatrudnienia w spéice (lata),

o liczba kierownikow,

o liczba kobiet na stanowiskach kierowniczych,

o przecigtny wiek pracownikéw (lata),

« czas poswiecony na szkolenia (miesieczny),

« umiejetnosci komputerowe pracownikow,

o roczne koszty programéw szkoleniowych, komunikacji i wsparcia dla petnoetatowych
statych pracownikéw na jedna osobe ($/0sobe),

o roczne koszty programéw szkoleniowych, komunikacji i wsparcia dla pelnoetatowych
pracownikéw okresowych na osobe ($/0sobe),

o przecigtna dtugos¢ kontraktu (lata),

o odsetek kierownikéw o wyzszych stopniach naukowych z zakresu: zarzadzania (%);
nauk Scistych i inzynierii(%); sztuki(%)."°

d)Platforma wartosci

Koncepcja platformy wartosci zostata stworzona przez H. Ongea, C. Armstronga,
L. Edvinssona oraz G. Petrasha i oparta jest na niematerialnych zasobach organizacji.
Zalozeniem jej jest to, ze organizacja jest w stanie tworzy¢ wartos¢ finansowa w oparciu
o kapitat intelektualny, ale tylko w przypadku harmonijnego wspotdziatania wszystkich
jej czesci elementarnych. Mozna okresli¢ to jako zarzadzanie wiedza, w ktdrym proces
jest widoczny w przeptywach wiedzy pomiedzy kapitalem ludzkim, klienckim i organi-
zacyjnym."! Warto$¢ kapitatu intelektualnego jest wprost proporcjonalna do wielkosci
platformy wartosci. W przypadku, gdy ktéras z plaszczyzn nie rozwija si¢ réwnolegle
z innymi, zdolno$¢ organizacji do tworzenia wartosci jej kapitatu intelektualnego moze
by¢ nawet utracona.'> W platformie warto$ci ujawniaja si¢ wzajemne relacje elementéw
kapitatu intelektualnego i ich wptyw na kapitat finansowy.

10T, Edvinsson, M. S. Malone, Kapital intelektualny. Pozngj..., op. cit.

11 Bukowitz W.R. Wiliams R.L., The Knowledge Management Fieldbook, Financial Time, Prentice Hall, Londyn
2000, s. 222.
121, Edvinsson, M. S. Malone, Kapitat intelektualny, op.cit. s. 106-107.

69



Na podstawie modelu platformy mozna sformulowa¢ nastepujace wnioski:
 warto$¢ organizacji wynika z interakcji pomiedzy sktadowymi kapitatu intelektual-
nego,

» W procesie ksztaltowania wartosci przedsigbiorstwa nie mozna wyrdzni¢ zadnego
dominujacego skfadnika kapitatu intelektualnego,

o skladniki kapitatu s3 wzajemnie od siebie zalezne,

« finansowa warto$¢ przedsiebiorstwa oddziatuje na kapitat intelektualny,

« pomiar kapitatu intelektualnego poprzez indeksy jego skladnikéw jest utrudniony.
Wiarygodng ocene przynosi konicowy efekt oddziatywania kapitatu intelektualnego
na kapitat finansowy,

« zarzadzanie kapitalem intelektualnym powinno odnosi¢ si¢ do kapitatu finansowego.'
W. Bukowitz i R. Williams, odwotujac sie do koncepcji platformy wartosci, zapropo-

nowali generator wskaznikéw pomiaru kapitatu intelektualnego. Zestawia on mozliwie
obiektywne i reprezentatywne mierniki (tabela 11).

Tabela 11. Generator wskaznikéw pomiaru kapitatu intelektualnego

Kapital ludzki
Lp. Wskaznik Interpretacja
Odsetek zatrudnionych z wyzszym
1. wyksztalceniem lub ich §redni poziom Zdolno$¢ do inteligentnego myslenia.
wyksztalcenia.
2. Fluktuacja doswiadczonego personelu. Stabilizacja zasobow wiedzy.
Sredni poziom do$wiadczenia (liczba lat
3. | przepracowanych w organizacji, w zawodzie Jakos¢ zasobéw wiedzy.
na okreslonym stanowisku.
Odsetek dochodéw od klientéw; ktérych
4 usatysfakcjonowanie wymaga od Innowacyjnos$¢, tworzenie nowej wiedzy lub
" | pracownikéw ciaglego zdobywania nowych poszerzanie juz istniejacej.
umiejetnosci).
5. Zadowolenie pracownikow. Sila zwia(zkéw. z or'gan.izac'j 31 skdonnoic do
dzielenia sie wiedza.
6 Koszty szkolen i edukacji na jednego Inwestycje w przekazywanie lub poszerzanie
) pracownika. wiedzy.
Wskaznik zysku, ktory co najmniej
7. | Warto$¢ dodana na jednego pracownika. | w niewielkim stopniu jest determinowany
przez poziom wiedzy.

113 Mroziewski M., Kapitat intelektualny wspélczesnego przedsigbiorstwa. Koncepcje, metody wartosciowania i wa-
runki jego rozwoju, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2008, s. 39.
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c. d. Tabela 11. Generator wskaznikéw pomiaru kapitatu intelektualnego

Kapital kliencki
Lp. Wskaznik Interpretacja
Odsetek pracownikéw poswiecajacych
L. wiekszo$¢ swojego czasu na kontakty Wielkos¢ i zakres zwigzkow z klientami.
z Kklientami.
2. Odsetek powtarzajacych sie transakcji. Stabilno$¢ zwigzkow z klientami.
Odsetek transakeji z najwiekszymi klientami SR
3 w ogolnej liczbie transakgji. Jakosc zwiazkow.
4 Procentowa zmiana dochodéw na jednego | Zakres i wielko$¢ zwigzkéw w zaleznosci od
) Klienta. wyznaczonych celow strategicznych.
5 Odsetek dochodéw z transakeji z klientami | Sita zwigzkéw, mozliwos¢ wykorzystania ich
" | wyrazajacymi dobra opini¢ o organizacji. aby stworzy¢ nowe zwigzki.
6 Odsetek zawartych z klientami uméw Zasieg przeptywéw wiedzy i wartos¢
) o wspolpracy. tworzenia zwigzkéw z Klientami.
7. Satysfakcja klientow. Stabilno$¢ zwigzkéw z klientami.
Kapital organizacyjny
Lp. Wskaznik Interpretacja
Odsetek dochodow zainwestowanych Stopier przvwiazania uwagi do fworzenia
w system zarzadzania wiedza (lub system PIET przywigzania tiwagt o ftworzenta,
L. . P gromadzenia i rozpowszechniania roznego
technologii informatycznej, ktory jest o . i ;
o L rodzaju wiedzy, ktéra mozna zastosowac.
czescig zarzadzania wiedzg.
5 Procent dochodéw ze sprzedazy nowych Innowagje, realizacja tworzenia
) produktow. i zastosowania wiedzy.
Sukces w tworzeniu wiedzy i nowych
Procent dochodéw uzyskiwanych dzieki | procesow jako rezultat wymagan klientow.
3. . . . .
wymagajacym klientom. Produkty, ktére mogg by¢ ulepszane
w rezultacie tych dzialan.
4. | Procent nowozatrudnionych pracownikow. Wielkos¢ wiedzy bazowej.
5. Sredni czas Ogizzmmla nowego Innowadje, dystrybucja, zastosowanie wiedzy
6 Sredni czas dostosowania sie do wymagan Zdolno$¢ gromadzenia i zastosowania
) Klientow. wiedzy.
7 Procentowy udziat ze sprzedazy produktow Zdolno$¢ kreowania nowej wiedzy
) firmowych. i generowania zysku z jej zastosowania.
Wkiad jednego pracownika w zakresie
8. tworzenia wiedzy bazowej (w stosunku Sukces w tworzeniu wiedzy bazowej.
rocznym).
9 Wskazniki stopnia wykorzystania wiedzy Potencjat w zakresie rozbudowy wiedzy
) bazowe;j. bazowe;j.

7Zrodto: Bukowitz W.R. Wiliams R.L., The Knowledge Management Fieldbook, Financial Time, Prentice Hall,
Londyn 2000, s. 249 - 250.
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W platformie wartosci wszystkie sfery dzialalnosci organizacji polaczone s z war-
toécia finansowa. W Nawigatorze Skandii brakowalo wskaznikéw, takich jak procent
dochodéw ze sprzedazy nowych produktow czy procent dochodéw uzyskiwanych dzie-
ki wymagajacym klientom. Najwiekszy nacisk potozony byl tam na wydatki. Struktura
wydatkow jest bardzo wazna, jednak o wiele wiecej informacji mozna otrzymac z bez-
posredniego zestawienia wydatkow i przychodéw przypisanych do danego zjawiska.
Zestawienie tego typu wskaznikow ze sobg daje duzo wiecej informacji na temat efek-
tywnosci.

e) Holistic Accounts

Dunska grupa konsultingowa Rambell opracowala i stosuje model Holistic Acco-
unts od 1995 roku. Model opisuje dziewig¢ kluczowych obszaréw wraz ze wskaznika-
mi:'"*

« warto$ciowanie i zarzadzanie — warto$ci, wiarygodnos¢, przywodztwo, rozwéj orga-
nizacyjny, rozwdj administracji, sztuka komunikacji;

« strategiczne procesy - realizowanie celu;

« zasoby ludzkie — budowanie kompetencji, rozwoj kariery;

« zasoby strukturalne - innowacje, dzielenie si¢ wiedza;

o doradztwo - proces doradczy, ocena projektu;

o efekty klientéw — zadowolenie klientéw;

o efekty pracownikéw — zadowolenie pracownikéw;

o efekty powigzane ze spoleczenistwem — wizerunek firmy, uklady, partnerstwo;

« efekty finansowe — mozliwosci zarobkowe, rachunek zyskow i strat, bilans.

SR

Efekty
— klientow [

——

Zasoby
ludzkie

- ~
o Efekty Efekty
Doradztwo pracownikéw [ finansowe

- J

Procesy
strategiczne

Wartosciowanie
i zarzadzanie

G

Efekty
| | spoleczenstwal| |

—

Zasoby
strategiczne

Rys. 11. Model dziatania i rachunkowosci grupy Ramboll
7Zrédto: Pedersen Flemming Bligaard, Holistic Accounting and Capitalization,, www.ramboll.dk, 05.2006

14K, E. Sveiby, Methods...., op. cit.
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Rozrdznia sie trzy rodzaje wskaznikéw uzywanych w Holistic Accounts:

1. ,What we have” — Co posiadamy ? - liczba pracownikéw, koszty technologii informa-
cyjnych, koszty szkolenia itp.;

2. ,What we do” - Co robimy? - wskazniki te stuzag do oceny tego, co wykonalismy
z zaplanowanych czynnosci. Np. indywidualna ocena pracownikéw, rozwdj narzedzi
technologii informacyjnych;

3. ,\What we achieve” - Co osiggamy? — wskazniki tego typu sa zazwyczaj pozyskiwane
na podstawie opinii pracownikéw, klientéw i udziatowcow.!'®

f) IC-Index™
IC-Index™ laczy wszystkie indywidualne wskazniki reprezentujgce wlasnos¢
intelektualng i intelektualne skadniki w jeden wskaznik. Zmiany wskaznika powigza-
ne s3 ze zmiang wartosci rynkowej przedsiebiorstwa. Model zostat opracowany w 1997
roku przez grupe osob: Johana i Gorana Rooséw, N. Dragonettiego i L. Edvinssona.
Proces pomiaru IC zawiera trzy etapy:
o przeglad istniejacych wskaznikow;
o rozwdj wskaznikéw, ktore przedstawiajg przeptyw pomiedzy réznymi kategoriami
kapitatu intelektualnego;

« opracowanie hierarchii wskaznikéw kapitatu intelektualnego.'

Kapital intelektualny

Ludzki kapital Kapitat Relacyjny
organizacyjny i kliencki kapitat
Kapitat odnowy Kapital procesow
i rozwoju przedsigbiorstwa

przedsigbiorstwa

Rys. 12. Drzewo wartosci kapitatu intelektualnego w modelu IC-Index™

Zrédlo:. Van den Berg Herman A, Models of Intellectual Capital Valuation:A Comparitive Evalua-
tion, http://business.queensu.ca/knowledge/consortium2002/ModelsofICValuation.pdf, 05.2006

115

16 Van den Berg Herman, Models of Intellectual Capital Valuation:A Comparitive Evaluation, http://business.
queensu.ca/knowledge/consortium2002/ModelsoflC Valuation. pdf, 05.2006
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g) Wskaznik Kreowania Wartosci (VCI)

Metoda rozwinieta przez Wharton Business School wraz z Cap Gemini Ernst &
Young Center for Business Innovation i Forbes polega na szacowaniu znaczenia niefi-
nansowej weryfikacji w wyjasnianiu wartosci rynkowych przedsigbiorstw. Dla kazdej
galezi przemystu stosowane sg inne wskazniki."”

Jonathan Low przedstawia swoja liste dziewieciu kategorii tworzacych indeks VCI:
 innowacyjnos¢;

. jakos’c’;

« obstuga klientow;

o zarzadzanie mozliwosciami;

e powigzania z partnerami;

« technologia;

o warto$¢ marki;

 wspolpraca miedzy pracownikami;
« relacje srodowiskowe i spoteczne."®

h) Cykliczna Rewizja Wiedzy (KAC)
Metoda szacuje szes¢ wymiaréw wiedzy organizacji, rozwijanej w czterech krokach:
o okreslenie kluczowych aktywéw wiedzy;
« identyfikacja kluczowych proceséw wiedzy;
« procedura planowania procesow wiedzy;
 wprowadzenie zaplanowanych czynnosci i monitorowanie wzrostu zasobéw wiedzy.'"

wprowadzenia
okreslenie kluczowych zaplanowanych czynnosci

aktywow wiedzy <::| i monitorowanie wzrostu
zasobow wiedzy
identyfikacja kluczowych procedura planowania
procesow wiedzy procesow wiedzy

Rys. 13. Schemat Knowledge Audit Cycle

Zrédlo: Santti Jenni, Measurement and Utilisation of Intangible Benefit of Accomplished Research and
Development Projects, University of Tampere Department of management studies, http://www.im.tut.fi/
poseirdon/Jenni_Seminaari.pdf, 05.2006

7K. E. Sveiby, Methods..., op.cit.
18 Low Jonathan,, The value creation index, ,,Journal of Intellectual capital’, 2000, vol. 1, no.3
9 K. E. Sveiby, Methods..., op.cit.
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Marr i Schiuma, tworcy tej metody, przyjmuja podstawowa zasade, ze mierniki opi-
sujace kluczowe obszary wiedzy sa powiazane ze strategig organizacji. Wskazniki po-
winny by¢ zestandaryzowane, proste w uzyciu i oparte na tatwo dostepnych danych.

i) Meritum guidelines
Projekt MERITUM - Guidelines for Managing and Reporting on Intangibles, finan-
sowany przez Komisje Europejska, powstal w maju 2001 roku. Okreslono w nim ramy
do zarzadzania i okreslenia aktywéw niematerialnych. Proces ten przebiega w trzech
krokach:
o okredlenie celow strategicznych;
« rozpoznanie zasobéw niematerialnych;
o dzialanie na rzecz rozwoju zasobéw niematerialnych.
Podejécie to rozrdznia trzy rodzaje kapitalu intelektualnego: kapitat ludzki, kapitat
strukturalny i kapitat relacyjny.

j) Karta Laticucha Wartosci (VCS)

Macierz niefinansowych wskaznikéw ujetych w trzy kategorie, w zaleznosci od cy-

klu rozwoju produktu:
o odkrycie/ nauka;

o wdrozenie;

« komercjalizacja.

Te trzy etapy stanowig faricuch wartosci (rys.14). Tworca tej metody B. Lev, przez
tancuch wartosci, rozumie fundamentalny proces innowacji, niezbedny do przetrwania
i osiggniecia sukcesu przez przedsigbiorstwo.'*!

Wskazniki zawarte w Karcie Lanicucha Wartoéci powinny spetnia¢ trzy nizej wy-
mienione kryteria, aby zapewnic jak najwigkszg uzytecznos¢:

« zastosowane wskazniki powinny by¢ ,,ilosciowe”. Jako$ciowe aspekty tancucha war-
tosci mogg by¢ dofaczone do kart wynikow;

« mierniki powinny by¢ ujednolicone (zestandaryzowane, utatwiajace poréwnywanie
informacji w réznych firmach);

o wskazniki i mierniki powinny by¢ zbadane empirycznie i powigzane z wartoscig
przedsiebiorstwa.'?2

Celem Karty Lancucha Wartosci jest dostarczenie szczegétowych danych, ktd-
re dotycza istotnych informacji o przysztej wartosci firmy.

120

120 Ibidem
2K, E. Sveiby, Methods..., op. cit.

121, Baruch, Intangibles. Management, Measurement and Reporting, Washington D.C., Brookings Institution
Press, 2001.
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Odkrywanie/ uczenie si¢

Wdrozenie

Komercjalizacja

.Wewne¢trzna
odnowa

-badania 1 rozwaj
-rozwoj IT

-szkolenie pracownikow
-koszt zdobycia klienta
-kapital organizacyjny

4. Wlasnosci
intelektualne

-patenty, znaki handlowe,

prawa autorskie
-licencje
-zakodowana wiedza,
instrukcje

8. Gorna linia

-dochody z innowacji
-udzial/ wzrost w rynku
-wartos$¢ sprzedazy przez
Internet

-przychody z sojuszy

2. Zdobyta wiedza
-zakup technologii
-nabywanie technologii
informacyjnych
-wydatki kapitalowe

5. Mozliwosci
technologiczne
-testy kliniczne
-proby pilotazowe
-prototypy

9.Dolna linia

-wzrost produktywnosci
-internetowe kanaly
dystrybucji

-przychody i przeplywy
gotowki

-warto$¢ dodana

3. Networking

-sojusze i wspolne
przedsigwzigcia

w zakresie badan

i wdrozen

-integracja dostaweow
i klientow

6. Klienci
-sojusze marketingowe
-wspieranie marki

7. Pracownicy
~ZWYCZaje W pracy
-pracownicy umyslowi
-zatrzymanie

10. Mozliwosci

wzrostu

-kanal dystrybucji
produktu
-mozliwosci 1 wzrost
rynku

-przewidywane wydatki
kapitalowe
-przewidywany prog
rentownosci

Zrédlo: Baruch Lev, Intangibles. Management, Measurement and Reporting, Washington D.C., Brookings

Institution Press, 2001.

k) IC Rating™

Metode ta od 2002 roku wykorzystuje firma konsultingowa ,,Intellectual Capital
Sweden AB” - pierwsza na $wiecie firma zajmujaca si¢ oceng kapitatu intelektualnego.

Jednym z inicjatoréw zalozenia firmy'® jak i wspottworca metody byl Leif Edvins-
son.”IC Rating™ to pragmatyczne i bardzo konkretne narzedzie do mierzenia i prezen-
towania efektywnosci kapitatu intelektualnego firmy z trzech perspektyw: biezacej efek-

Rys. 14. Schemat ,,The Value Chain Scoreboard”

tywnosci, przedsiewzigcia w zakresie rozwoju oraz ryzyka (rys. 15).

'3 Innymi zalozycielami ,,JC Sweden AB” byli Thomas Hvid i P-O Westerlund.

124 7 Leifem Edvionssonem bezposrednio wspdlpracowali tacy specjalisci

v dziedzinie zarzadzania wiedzg jak Tom Stewart i Baruch Lev
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Efektywnosc¢

Ryzyko

I =
Odnowa i rozwdj

Przesztosc I >

Rachunkowos¢ Przysztosc

Efektywnos¢ — obecna efektywnos$¢ kapitatu intelektualnego w tworzeniu przyszlej
wartosci finansowej
Ryzyko - zagrozenia dla obecnej efektywnosci ( prawdopodobienstwo wystapienia)
Odnowa i rozw6j — wysitki podejmowane w celu odnowy i rozwoju obecnej efek-
tywnosci
Rys. 15. Perspektywy IC Rating

Zrédio: Zarzadzanie kapitalem intelektualnym IC Rating™. Analiza determinantéw przyszlej kondycji
firmy - www.innowatika.pl.

Kapital intelektualny

Model Kapitat Kapitat Kapitat
biznesu strukturalny ludzki relacji
Wiasnosé Procesy Kadra Pracownicy Marka Klienci
intelektualna zarzadzajaca
Sie¢
partneréw

Rys. 16. Platforma IC Rating

Zrédlo: Zarzadzanie kapitatem intelektualnym IC Rating™. Analiza determinantéw przysztej kondycji firmy,
www.innowatika.pl.
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Metoda ta jest stosowana przez kadre zarzadzajaca m.in. do wyceny niematerialnej
wartosci firm przy przejeciach i polaczeniach, w pierwszej fazie wdrozenia Strategicznej
Karty Wynikéw (BSC), do zarzadzania ryzykiem, planowania strategicznego, monito-
ringu efektywnosci obszaréw biznesowych, do poréwnywania obszaréw biznesowych
i stymulowania wymiany najlepszych praktyk. W koncepcji IC Rating uwzglednione sa
trzy gléwne obszary kapitatu intelektualnego: kapitat ludzki (kadra zarzadzajaca, pra-
cownicy szeregowi); kapital strukturalny (procesy, procedury; struktury, systemy i kultu-
ra); kapitat relacji (sie¢ klientow, dostawcow i partnerdw). Te trzy obszary uwzglednione
sg ze $wiadomoscig specyficznego, nowego kontekstu — modelu biznesu przedsiebior-
stwa (inny dla kazdej firmy).

Wrhasno$¢ intelektualna w kapitale strukturalnym szacowana jest na podstawie popytu
ze strony konkurencji, korzysci, jakie ptyna z jej posiadania oraz stopnia ochrony. Drugi
sktadnik kapitatu strukturalnego procesy — oceniane sa pod wzgledem ich ustrukturyzo-
wania, udokumentowania (metody, poradniki, systemy) oraz kultury organizacyjnej. Ka-
pitat ludzki dzieli si¢ na kadre zarzadzajacg oraz pracownikéw szeregowych.

Przy ocenie kadry zarzadzajacej bierze si¢ pod uwage umiejetnosci zarzadcze, pre-
dyspozycje przywddcze, kompetencje oraz preferowane metody zarzadzania. Natomiast
szeregowi pracownicy oceniani s3 pod wzgledem kwalifikacji (ogdlnych i specjalistycz-
nych), kompetencji oraz przyczyniania si¢ do tworzenia kapitatu strukturalnego.

Na kapitat relacji sktadajg sie: sie¢ partneréw, marka oraz klienci. Ocena efektyw-
nosci sieci partneréw uzalezniona jest od stopnia rozbudowania oraz skutecznosci jej
wykorzystania przez organizacje. Gléwne mierniki stosowane przy ocenie marki to:
rozpoznawalnos¢, reputacja, strategia wyrozniania si¢ na rynku. Efektywnos¢ relacji
z klientami jest oceniana pod wzgledem ich lojalnosci, potencjatu, oraz stopnia zalezno-
$ci (od oferowanych produktow i ustug).

Efektywnos¢ modelu biznesu, wprowadzonego do struktury kapitatu intelektualnego
przez IC Sweden AB, uzalezniona jest od skutecznosci zbalansowania i przelozenia na
strategie organizacji kapitatéw: ludzkiego, strukturalnego i relacji. Bierze sie takze pod
uwage stopien adekwatnosci dziatan przedsiebiorstwa do panujacych warunkéw ryn-
kowych.

Pomiar potencjatu rozwoju firmy prowadzi si¢ w oparciu o wywiady z kluczowymi
pracownikami, dostawcami, klientami i partnerami. Lacznie przeprowadza sie 35 - 50
wywiadéw z czego 2/3 pochodzi od 0séb z poza firmy. Ankietowani s wybierani pod
wzgledem posiadanej przez nich wiedzy, zaangazowania oraz wplywu, jaki wywieraja
oni na przyszlo$¢ organizacji. Respondenci odpowiadaja na wiele szczegdtowych pytan
dotyczacych konkretnych obszaréw biznesowych firmy.

Ocena kapitatu intelektualnego jest wazong oceng ponad 150 wskaznikéw oceniaja-
cych cisle okreslone obszary dziatalnosci firmy.'* Rating nadawany jest w postaci kodu
literowego, format ktorego zostal zapozyczony od agenciji ratingowej ,,Standard & Poor”.

1% Gudkova S., Wycena kapitatu intelektualnego przedsiebiorstw. Standardy Unii Europejskiej oraz najlepsze prak-
tyki skandynawskie — Raport z konferencji Knowledge Café, http://pismomba.wspiz.edu.pl/, 05.2006
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Efektywnos¢ Ryzyko Odnowa i rozwoj
Lepiejt  AAA - AAA
AA AA
A R A
BBB BBB
BB RR BB
B B
CCC RRR CCC
CcC CcC
C C
Gorzej D D

A

Rys. 17. Skale w IC Rating

Zrédio: Zarzadzanie kapitalem intelektualnym IC Rating™. Analiza determinantéw przyszlej kondycji firmy,

www.innowatika.pl.

Whyniki sg przedstawiane w nastepujacych trzech formach:

« prezentacja ocen ratingowych uzyskanych przez poszczegélne rodzaje zasoboéw nie-

materialnych;

o kazdy element kapitatu intelektualnego jest prezentowany na wykresie radarowym
(na osiach jest odzwierciedlane natezenie ocenianych parametréw);
« opisowa charakterystyka kazdego rodzaju zasobéw niematerialnych.

1) Intellectual Capital dynamic Value (IC-dVAL)
Jest stosowany do okreslenia kapitatu intelektualnego organizacji, miast, regionéw,
a nawet caltych krajéw. Autor metody Ahmed Bounfour dzieli kapitat intelektualny na:
kapitat strukturalny, kapital ludzki, kapital rynkowy i kapitat innowacyjny.
Podejscie do oceny kapitalu intelektualnego IC-dVAL™ opiera si¢ na powigzanych ze

sobg wymiarach konkurencyjnosci:

o Zasoby - zasoby materialne, inwestycje w badania i rozwoj, technologie;
o Procesy - procesy przyczyniajace sie¢ do rozwoju wiedzy, procesy taczace wiedze,
procesy motywacji i szkolenia personelu, procesy budowania kapitalu spotecznego

izaufania;

« Kapital intelektualny - wiedza zbiorowa, patenty, znaki handlowe, reputacja, specja-
listyczna wiedza. Wedlug Bounfoura kapital intelektualny jest tworzony przez kom-
binacje i faczenie zasobéw niematerialnych;

« Produkcja — udzial w rynku, jako$¢ produktéw i ustug itp.'*

12 Bounfour Ahmed, Intangibles and Benchmarking Performance of Innovation systems in Europe, Université
de Marne La Vallée, http://wwwijrc.es/home/report/english/articles/vol74/ TEC1E746.htm, 05.2006
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1) Danish Guidelines (The New Guideline)

W 2000 roku w Danii podjeto inicjatywe majaca na celu zaprojektowanie raportu
na temat kapitatu intelektualnego, zaréwno dla potrzeb wewnetrznych organizacji, jak
i wszystkich innych zainteresowanych.'” W 2003 roku ukazala si¢ praca ,Intellectual
Capital Statement — The New Guideline”'?

Zawarto tam wskazowki dotyczace konstruowania raportu na temat kapitatu inte-
lektualnego. Raport wykorzystuje si¢ jako strategiczne narzedzie do zarzadzania war-
to$cia firmy oraz jako narzedzie stuzace do komunikacji miedzy organizacja a jej pra-
cownikami, klientami i innymi interesariuszami w celu zaangazowania ich w proces
budowy wartosci firmy.

Zgodnie ze wskazéwkami ministerstwa raport kapitatu intelektualnego powinien
sktadac sie z czterech czesci (rys.18):

« opis wiedzy;
o cele, wyzwania kadry zarzadzajacej;
 podejmowane dzialania, inicjatywy;
o wskazniki.
Opis wiedzy Cele dla Podejmowane Wskazniki

zarzadzajacych dziatania

Rys. 18. Model raportu kapitatu intelektualnego

Zrédio: Intellectual Capital Statement - The New Guideline, http://www.videnskabsministeriet.dk/fsk/
publ/2003/guideline_uk/html/complete.htm#1_0, 05.2006

Opis wiedzy — pierwsza cze$¢ raportu — opisuje w jaki sposob organizacja przystoso-
wuje swoje produkty i ustugi do oczekiwan klientéw i w jaki sposob wykorzystuje swoje
zasoby intelektualne, aby to osiagna¢. Ta czes¢ raportu sklada sie natomiast z trzech ob-
Szarow:

o identyfikacja wartosci uzytkowej — okresla sie jaka wartos¢ uzytkowa naszych pro-
duktow i ustug otrzymuje finalny odbiorca;

1 Duniskie Ministerstwo Handlu i Przemystu wraz ze specjalistami w dziedzinie kapitalu intelektualnego oraz
z 17 Dunskimi firmami wydato broszure ,, A Guideline for Intellectual Capital Statements — a key to knowledge
management”

18 Broszura dostepna pod adresem internetowym -http://www.videnskabsministeriet.dk/fsk/publ/2003/gu-
ideline_uk/html/complete.htm#1_0
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zdefiniowanie posiadanych zasobow wiedzy — ta cze$¢ dostarcza informacji na te-
mat wiedzy stuzacej zapewnieniu odpowiedniej jako$ci produktéw i ustug;

ukazanie zaleznosci pomiedzy potrzebami uzytkownikéw, a posiadanymi zasobami
wiedzy — wyjasnia si¢ zwigzki przyczynowo-skutkowe pomiedzy wartoscig uzytko-
wa a posiadanymi zasobami wiedzy.

Celem pierwszej czesci raportu jest ukazanie bezposrednich zaleznosci pomiedzy

potrzebami klientéw;, oferowanymi produktami, ustugami a zasobami wiedzy organiza-
cji. Drugi obszar - cele, wyzwania dla zarzadzajacych — ma za zadanie ulatwi¢ planowa-
nie szczegotowych dziatan. Zalicza si¢ do nich:

formalizowanie wiedzy zawartej w systemach informatycznych;

ustanawianie procedur przy wprowadzaniu nowych produktéw, ustug;

rozwijanie zasad funkcjonowania organizacji oraz systemu motywacyjnego;
wzmacnianie i popularyzowanie grupowych form prac;

rozwijanie specjalistycznej wiedzy ekspertow;

Obszar podejmowania dziatan przedstawia konkretne czynnosci wykonywane przez

menedzerow w celu urzeczywistnienia wcze$niej ustalonych celéw.

Dobdr wskaznikéw nastepuje dopiero po zakonczeniu trzech pozostatych czesci ra-

portu. Celem wskaznikow jest umozliwienie pomiaru stopnia realizacji wezesniej usta-
lonych dzialan. Kapitat intelektualny powinien by¢ oceniany przez pryzmat czterech
kryteriéw:

zasoby ludzkie — za pomoca wskaznikow tego obszaru dokonuije sie oceny zmian (ja-
kosciowych, ilosciowych) zachodzacych wsrod personelu. Przyktadowe wskazniki:
$redni wiek pracownikéw; liczba informatykdw, srednia liczba dni szkoleniowych;
konsumenci - wskazniki opisujg podejmowane dzialania w celu tworzenia kapita-
tu Klientéw (budowy sieci dystrybucji, zwigkszenia satysfakcji klientow, poprawy wi-
zerunku firmy). Np. liczba nowych klientéw, procentowy udzial nowych klientow
w ogdlnej liczbie;

procesy — wskazniki proceséw odnoszg si¢ do czynnosci wykonywanych przez pra-
cownikow, ktdrzy przy pomocy dostepnych materialéw i technologii realizujg ustalone
dzialania. Liczba patentéw, wydatki na badania i rozwoj, liczba nowych produktéws;
technologia — wykorzystywane w tym obszarze wskazniki odnoszg si¢ do dziatan ma-
jacych na celu dokonanie zmian w wykorzystywanych przez organizacje technolo-
giach. Na przyktad liczba komputeréw osobistych na jednego pracownika, wydatki I'T
na jednego pracownika, udziat kosztow dziatu informatycznego w kosztach ogétem.

m) Business IQ

Metoda powstata w 2004 roku w Norwegii."” Pomiar polega na kombinacji czterech

wskaznikow:

wskaznika tozsamosci;
wskaznika kapitatu ludzkiego;

12 Metoda rozwinigta przez norweska firme konsultingowa Humankapitalgruppen,
http://wwwhumankapitalgruppen.no/
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« wskaznika kapitatu wiedzy;
« wskaznika reputacji.

n) Wskaznik Narodowego Kapitatu Intelektualnego (NIC Index)
Celem National Intellectual Capital Index jest ocena kapitatu intelektualnego naro-
du. Wskaznik Narodowego Kapitatu Intelektualnego wyrdznia cztery jego komponenty:
o kapital ludzki;
« kapital proceséw;
« kapital odnowy,
« kapitat rynkowy.
Wskazniki jakich uzywa si¢ do pomiaru kapitatu intelektualnego narodu, to m.in.:
« organizacyjny poziom szkolen i rozwoju, liczony na osobe;
« procent Produktu Narodowego Brutto wydawanego na edukacje, w rozbiciu na po-
ziom edukacji w réznych przedzialach wiekowych;
« standardowe wskazniki do pomiaru poziomu edukacji i szans dalszego rozwoju;
« przecigtna liczba lat spedzonych w szkole;
o udzial studentéw w catkowitej populacji;
« wskaznik umiejetnosci obstugi komputera;
o liczba ksigzek w bibliotekach na jednego mieszkanca;
o liczba 0séb postugujaca si¢ jezykami obcymi;
o liczba studentéw na uczelniach zagranicznych.'*

0) MAGIC (Measuring and Accounting Intellectual Capita)

MAGIC jest europejskim projektem badawczo-rozwojowym czgsciowo finansowa-
nym przez Komisje Europejska.'*' Celem projektu bylo opracowanie metodologii i syste-
mu pomiaru kapitatu intelektualnego.

Metodologia pomiaru MAGIC dzieli kapitat intelektualny na cztery czesci:

o kapitat ludzki — zawiera wszystkie umiejetnosci: wiedze specjalistyczng, zdolnos¢
dostosowania sie firmy do zapotrzebowan rynku, oczekiwan klienta, zawiera tez
zdolnosci przywddcze i umiejetnos¢ zarzadzania;

« kapital organizacyjny - zdolnosci przedsigbiorstwa, jego infrastruktury i proceséw
organizacyjnych do tworzenia produktéw lub ustug zgodnych z zapotrzebowaniem
rynku;

o kapital rynkowy - zdolno$¢ organizacji do oddzialywania na klientéw, partneréw,
dostawcdw i udzialowcdw;

« kapitat innowacyjny - odnosi si¢ do zdolnosci przedsiebiorstwa do innowacji, ulep-
szania i rozwoju niewykorzystanego potencjatu jak rowniez zdolnosci do tworzenia
bogactwa w diuzszym okresie."*?

130 Bontios Nick, National Intellectual Capital Index: The Benchmarking of Arab Countries, Business School,
McMaster University, Hamilton, Ontario, Canada 2012.

BU'W projekeie brato takze udzial 40 europejskich przedsiebiorstw; m.in. Siemens AG, Volkswagen, Sonera.
132 http://www.valuebasedmanagement.net
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6.5. Inne metody pomiaru kapitalu intelektualnego

a) Model ASTD (American Society for Training and Development)

W organizacji ASTD grupa praktykéw zarzadzania wiedzg i przemystu zapropono-
wata model zarzadzania kapitalem intelektualnym, w ktérym kluczowym czynnikiem
byl opracowany zestaw miar.

System miar stworzony przez grupe Van Burena obejmowat dwie nakfadajace sie
czesci: miary zasobow kapitalu intelektualnego oraz miary efektywnosci.

Van Buren w swoim modelu ktadzie nacisk na pomiar wynikéw procesu zarzadza-
nia kapitalem intelektualnym, bardziej niz na sam pomiar tego kapitatu.

w WYJSCIE

E Proces zarzgdzania

J wiedzg Efektywnos¢

S finansowa

C

| Czynniki Zmiany w kapitale
E intelektualnym

Rys. 19. Model van Burena procesu zarzadzania kapitalem intelektualnym

7rédto: Kaczmarek Tomasz, Mierzenie efektywnosci zarzgdzania wiedzg, ,Gazeta IT”, marzec 2003, http://
www.gazeta-it.pl/archiwum/git11/mierzenie_efektywnoscihtml

Pomiar efektywnosci opiera si¢ na pomiarze wyniku finansowego, osiagnietego z za-
stosowania procesu zarzadzania wiedzg. Wynikami tego procesu moga by¢ mierzalne
zmiany kapitatu intelektualnego lub finansowego.

Miary kapitatu intelektualnego zostaly podzielone na cztery kategorie:

o kapitat ludzki (umiejetnosci, wiedza);

« kapital innowacyjny (zdolno$¢ do innowacji);

« kapital procesowy (procesy, techniki, narzedzia wykorzystywane w organizacji);
« kapitat klienta (wartos¢ kontaktéw organizacji z klientem).

Przyktadowe wskazniki i miary do oceny kapitalu intelektualnego i efektywnosci
finansowej w modelu van Burena:

« odsetek pracownikéw posiadajacych umiejetnosci obstugi podstawowych aplikacji
biurowych;

o stosunek wydatkéw na szkolenia do plac;

« wydatki na odnowe i rozwdj;

« odsetek pracownikéw zwigzanych z odnows i rozwojem;

« udzial nowych produktéw wprowadzonych w ostatnich trzech latach;
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« odsetek wysoce zadowolonych pracownikow;

o odsetek klientéw zadowolonych z produktéw i ustug;
o odsetek skarg i zwrotow klientow;

o S$redni okres kontaktu z klientem;

o odsetek klientéw powtdrnie nabywajacych ustugi i produkty;
» ROE (zwrot z kapitalu wlasnego);

o zysk z akcji;

o wzrost przychodow;

o calkowity zysk akcjonariuszy;

o przychéd na pracownika;

o sprzedaz nowych produktow.

Najwazniejszym elementem tego modelu jest macierz, w wierszach ktorej wystepuja
elementy procesu zarzadzania kapitatem intelektualnym, a w kolumnach czynniki we-
wnetrzne i zewnetrzne organizacji. Dzieki macierzy mozemy identyfikowa¢ czynnosci
niezbedne do zarzgdzania wiedza.'

b) Human Capital Intelligence

HCI jest metodologia pomiaru wptywu ludzi oraz zarzadzania zasobami ludzkimi
na wyniki finansowe firmy. Efektywnos¢ inwestycji w kapital ludzki mierzony jest na
trzech zasadniczych poziomach:

 poziom przedsiebiorstwa (podstawowe wskazniki to koszt, czas, ilos¢, jakos¢ i ludz-
kie relacje);

 poziom funkgji i proceséw (przywiazuje si¢ wage do doskonalenia proceséw pod
wzgledem jakosci i produktywnosci);

« poziom zarzadzania kapitalem ludzkim (na tym poziomie przedstawiony zostal spo-
sob budowy macierzy taczacej wyniki podstawowych dziatan z zakresu zarzagdzania
zasobami ludzkimi -w tym: planowania, pozyskiwania, wynagradzania, rozwijania
i utrzymywania - z piecioma wskaznikami kapitatu ludzkiego.

Uwzglednienie wzajemnych oddziatywan zachodzacych pomiedzy tymi poziomami
umozliwia stworzenie jednolitego systemu sprawozdawczosci pomiaru kapitatu ludz-
kiego."**

c) Wspolczynnik Strassmana
Strassman, tworca metody uwaza, ze kapitat wiedzy to warto$¢ jaka klient jest skton-
ny zaakceptowac powyzej kosztow produkgji i sprzedazy produktu.

13 Kaczmarek T., Mierzenie efektywnosci zarzgdzania wiedzg, Gazeta I'T”, marzec 2003, http://www.gazeta-it.
pl/archiwum/git11/mierzenie_efektywnoscihtml
134 Fitz-Enz J., Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna 2001
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Produktywnos¢ informacyjna

zwrot na zasobach intelektualnych / koszty zarzadzania

W powyzszym wzorze (formula matematyczna wspotczynnika Strassmana) zwrot
na zasobach intelektualnych jest rozumiany jako réznica pomiedzy zyskiem po opodat-
kowaniu a kosztami kapitatu.'*>

Tabela 12. Gléwne ograniczenia stosowania ilo$ciowych i jako$ciowych metod pomiaru kapitatu intelek-
tualnego przedsiebiorstwa

Metody ilosciowe Metody jako$ciowe
(wyrazone pieni¢znie) (wyrazone niepieni¢znie)

Bazujg na danych historycznych (nie ma
mozliwosci okreslenia przysztego potencjatu
kapitatu intelektualnego).

Dostosowane do konkretnego podmiotu przez

Oparte na nieprecyzyjnej sprawozdawczosci . e . ,
P P )P co nie ma mozliwosci poréwnan.

finansowo-ksiegowej przedsiebiorstw
(szczegblnie w przypadku metod opierajacych
sie o0 wartos¢ ksiegowa firmy, np. ROA, MCM).
Wykorzystujg dane podlegajace zjawiskom
spekulacyjnym (przede wszystkim w metodach
poréwnujacych warto$¢ rynkowa z ksiegowa).

W niewielkim stopniu przydatne dla
zewnetrznych nabywcow.

Tworzg ogromne ilosci dodatkowych danych.

. o Metody te sa czasochlonne i kosztowne.
Tracg zastosowanie w organizacjach nonprofit,

gdyz te nie kumulujg zasoboéw materialnych

oraz nie wykazuja zyskow. Dla wielu uzytkownikéw sa skomplikowane

W uzyciu
Sa bardzo ogolne (tworzone na poziomie
calej organizacji) albo dotyczg tylko wycinka
kapitatu intelektualnego.

Zrédlo: Dabrowska A., Kapital intelektualny generatorem wartosci przedsigbiorstwa. Pomiar kapitalu
intelektualnego z zastosowaniem metody VAICTM - studium przypadku, praca magisterska napisana pod
kierunkiem dra Michata Jasienskiego, Wydzial: Wydziat Nauk Spolecznych i Informatyki, Wyzsza Szkofa
Biznesu, Nowy Sacz 2019, s. 39.

W podsumowaniu prezentowanych w tym rozdziale metod pomiaru kapitatu inte-
lektualnego nalezy podkresli¢, ze wspdlna cechg bezposredniego pomiaru kapitatu inte-
lektualnego jest proba okreslenia wartoéci pienieznej konkretnych elementéw kapitatu
intelektualnego w przedsiebiorstwie. Metody bezposrednie tacza narzedzia tradycyjnej

13 Michna A. Przeglgd koncepcji kapitatu intelektualnego przedsiebiorstw, Wydziat Organizacji i Zarzadzania
Politechniki Slaskiej, http://www.paba.org.pl
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rachunkowosci z kluczowymi osiggnieciami badan, ktére s3 prowadzone nad kapita-
tem intelektualnym. W odréznieniu od metod bazujacych na kapitalizacji rynkowej
i od metod skupionych na zwrocie z aktywow, stwarzaja one mozliwosci dokonywania
analiz wartosci poszczegolnych zasoboéw niematerialnych. Z kolei metody scoringowe,
(zwane tez metodami kart punktowych) oparte o technike oceny punktowej bazujg na
wykreowaniu sposobu pomiaru przez stworzenie listy najwazniejszych kryteriow, ktore
majg ocenia¢ dany element kapitatu intelektualnego. Metody scoringowe skoncentro-
wane s3 na doktadnym przebadaniu i opisie elementéw kapitatu intelektualnego z za-
miarem lepszego wykorzystania ich przez przedsigbiorstwo, a nie na pienieznej wartosci
kapitatu intelektualnego. W ocenie wielu praktykow te metody pomiaru kapitatu inte-
lektualnego s obarczone duzym subiektywizmem.

Gléwne ograniczenia stosowania ilosciowych i jako$ciowych metod pomiaru ka-
pitatu intelektualnego przedstawiono w tabeli 12. Nie nalezy tego traktowac jako kwe-
stionowanie przydatnosci i zasadnosci ich stosowania w praktyce biznesowej, lecz raczej
jako potwierdzenie zlozonosci tej problematyki.
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7. Znaczenie kapitalu intelektualnego w tworzeniu
przewagi konkurencyjnej

Gospodarka oparta na wiedzy wyznacza pojawienie si¢ nowych zrodel przewagi
konkurencyjnej, takich jak: technologie, efektywny sposdb obstugi klienta, reputacja
przedsiebiorstwa, marka produktu, umiejetnos$¢ zdobywania nowych rynkéw, itp. Ak-
tywa niematerialne sa uzupelnieniem, a czesto w znacznym stopniu zastepujg kapital
finansowy, jako podstawowe zrédlo tworzenia wartosci organizacji. O konkurencyjno-
$ci przedsiebiorstw decyduje kapital ludzki, tj. wiedza, umiejetnosci, kompetencje, in-
nowacyjnos¢ zatrudnionych pracownikéw; a takze zdolno$¢ organizacji do kreowania
i wykorzystywania tych zasobow.

Zarzadzanie wiedza powinno by¢ wkomponowane w strategie przedsiebiorstwa.
Konieczne jest zatem zarzadzanie kapitalem intelektualnym, tworzenie wiedzy i inno-
wagji dla wyznaczonych celéw, transfer wiedzy i najlepszych praktyk oraz zarzadzanie
wiedzg zorientowane na klienta. Wiedza ma poméc w rozwiazywaniu problemoéw prak-
tycznych w przedsiebiorstwie. Do elementéw zarzadzania wiedzg zalicza si¢: cele wie-
dzy, jej uzewnetrznianie, zdobywanie wiedzy, rozwdj wiedzy, podziat i utrzymanie wie-
dzy, zastosowanie i ocena wiedzy.

Zrédtem wiedzy jest doswiadczenie wyniesione ze studiéw, samodzielne rozwigzy-
wanie probleméw;, podpatrywanie dobrych praktyk, zapoznawanie si¢ z metodami na-
ukowymi, wspdtudzial w badaniach oraz wzajemne wspieranie si¢ badan naukowych.

We wspdlczesnym swiecie ro$nie rola czynnikéw niematerialnych, a przede wszyst-
kim kapitatu intelektualnego. Umozliwiaja one zdobycie przewagi konkurencyjnej, po-
niewaz:

« umozliwiajg tworzenie i utrzymanie dobrych stosunkéw z klientami zapewniajacych
lojalno$¢ obecnych klientéw oraz efektywng i wydajng obstuge nowych grup klien-
tow i obszaréw rynku,

» wprowadzajag innowacyjne produkty, ustugi, pozadane przez docelowe grupy klien-
tow,

o szybko i efektywnie kosztowo wytwarzaja produkty i $wiadcza ustugi o wysokiej ja-
kosci, dostosowane do indywidualnych potrzeb klientow,

« motywuja pracownikéw do podnoszenia kwalifikacji, ciagltego doskonalenia proce-
sow, poprawy jakosci i skracania czasu reakcji na potrzeby rynku,

« rozwijaja technologie informacyjne, bazy danych i systemy informatyczne.
Obecnos¢ kapitatu intelektualnego w budowaniu konkurencyjnosci wspdlczesnej

organizacji mozna dostrzec w:

o dzieleniu si¢ wiedzg - zarzadzanie kapitalem wiedzy zgromadzonym w systemie
w celu stalej kreacji nowych rozwigzan na wielu poziomach,

o sieciowodci — strategia otwarto$ci prorozwojowej, systematyczne rozwijanie sieci
zrdznicowanych typow relacji,

136

% Kaplan R. S., Norton D. P, Strategiczna..., op. cit., s. 23.
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« kooperencji — zdolnos¢ faczenia wspotpracy i konkurencji zréznicowanych interesa-
riuszy systemu na bazie idei zréwnowazonego rozwoju,

« nastawieniu na kreacje wartosci dodanej do stale ewoluujacego standardu — daze-
nie do efektywnosci opartej na synergii strategicznej pomnazanej w diugim okresie
dzieki rozwojowi wszystkich podsystemow.

Konkurencyjnos¢ mozna zdefiniowa¢ jako wielowymiarowa ceche przedsigbior-
stwa, ktéra wynika z jego wewnetrznego potencjatu oraz zwigzang z umiejetnoscia ada-
ptacji do zmian zachodzacych w otoczeniu. Ta cecha okresla wyrdzniajace zdolnosci
przedsiebiorstwa do podejmowania takich dziafan, ktére zapewniaja stabilny i dtugo-
trwaly rozwdj oraz przyczyniajg sie do budowania warto$ci rynkowej'*”. Wyrdznia sie
nastepujace kategorie pojecia konkurencyjnosci:

« potencjal konkurencyjnosci, rozumiany jako ogét materialnych i niematerialnych
zasobow przedsigbiorstwa, kluczowych kompetenciji i zdolnosci, ktéry umozliwia
zdobycie trwalej oraz trudnej do skopiowania przewagi konkurencyjnej na rynku,

o przewaga konkurencyjna stanowiacg efekt skutecznego wykorzystywania konfigura-
cji elementdéw potencjatu konkurencyjnosci,

o instrumenty konkurowania czyli narzedzia i metody kreowania warto$ci przedsie-
biorstwa,

« pozycja konkurencyjna, czyli osiagniety przez przedsigbiorstwo wynik konkurowania.'**
Mozna zaobserwowac¢ ewolucje w determinantach konkurencyjnosci. Specyfika i wy-

magania gospodarki opartej na wiedzy wymuszaja odejscie od tradycyjnych Zrédet prze-
wagi nizszego rzedu, ktdra bazuje na niskich kosztach czynnikéw produkgji do obszaru
przewag wyzszego rzedu, ktora bazuje na nowoczesnej technologii, czyli tworzenia prze-
wagi w skomplikowanych i unikatowych kompetencjach menedzeréw i pracownikéw
organizacji. Jest to przechodzenie od twardych do migkkich wyznacznikéw konkuren-
cyjnosci'. O przewadze konkurencyjnej na wspotczesnym rynku decydujg zasoby nie-
materialne tj. wiedza, kreatywnos¢, intuicja, sklfonnos¢ do podejmowania ryzyka, nowe
koncepcje, projekty, sposoby wytwarzania. Kapitat oparty na wiedzy i umiejetnosciach
pracownikow przyczynia si¢ do generowania wartosci dodanej przedsiebiorstwa. Zna-
czenie tego kapitatu jest istotne w sektorach, ktére cechujg si¢ szybka dynamika zmian,
innowacyjnoscia oraz zmiennoscig otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego. Wedtug za-
sobowej koncepcji konkurencyjnosci zrodlem trwatej przewagi w burzliwym otoczeniu
gospodarczym jest posiadanie zasobow trudnych do skopiowania, unikatowych czyli ory-
ginalnych, takim zasobem jest niewgtpliwe kapitat intelektualny.'*’

37 W. Walczak, Analiza..., op. cit.

3% M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w warun-
kach globalizacji, Wydawnictwo TNOIK ,,Dom Organizatora’, Torun 2002, s. 30.

M. Gorynia, Luka konkurencyjna na poziomie przedsigbiorstwa a przystgpienie Polski do UE, Akademia Eko-
nomiczna w Poznaniu, Poznan 2002, s. 89.

140 C. K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, ,Harvard Business Review’, May-June
1990.
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Przydatnos¢ kapitatu intelektualnego w organizacji mozna okresli¢ na podstawie

jego atrybutow:

moze by¢ wykorzystywany jednoczesnie w rdznych miejscach i do réznych celow;
nie ulega zuzyciu w trakcie wykorzystywania;

posiada zdolnosci do podnoszenia swojej wartosci i powigkszania sie;

jest odnawialny i stale powigkszany, co oznacza, ze mozna podejmowac w jego ob-
szarze dziatania o charakterze inwestycyjnym;

jest zrodlem przysztych dochodéw, czyli mozna oczekiwaé zwrotu z poniesionych
inwestycji;

jest to zasob o okreslonej wartosci, czyli mozna dokonywac jego pomiaru. Tworza
go roznorakie kategorie, zazwyczaj o odmiennym charakterze i naturze;

obejmuje wszelkie niewymierne skladniki ksztattujace réznice pomiedzy catkowitg
wartos$cig przedsiebiorstwa a jego wartoscig ksiegowa;

stanowi nierozerwalny zwiazek z kapitalem ludzkim i warto$cia organizacji, im
mocniej wartosci te s3 zwigzane, tym trudniej je kopiowa¢, zatem mogg stanowi¢
wazne zrodlo trwatej przewagi konkurencyjnej;

jest oparty na wiedzy, obejmuje umiejetno$¢ tworzenia i asymilowania postepu tech-
niczno-organizacyjnego;

wystepuje w postaci niematerialnej, trudnej w klasycznej ewidenciji i jednoznacznej
wycenie w tradycyjnym modelu rachunkowosci;

wypelnia luke pomiedzy percepcja wartosci rynkowej organizacji a zobrazowaniem
przedsiebiorstwa w tradycyjnej sprawozdawczosci finansowej.'*!

Pomiar kapitalu intelektualnego jest czesto traktowany, jako ,,pigte koto u wozu”

w praktyce sprawozdawczosci finansowej. Ale moze si¢ to zmieni¢, w miare jak beda sie
rozwijaé teorie irracjonalnosci podejmowania decyzji, i wtedy pomiar kapitatu intelek-
tualnego stanie sie ,,pierwszym kolem u wozu” w wehikule nowoczesnej rachunkowo-
$ci. Oto przyklady:

1.

2.

Wartosci kapitatu finansowego ujemna i dodatnia po zsumowaniu dajg warto$¢ ze-
rowa. Jedli ,,zsumujemy” pozytywny i negatywny kapital intelektualny suma wcale
nie musi by¢ réwna zero np. nieufno$¢ wobec marki ma silniejsza warto$¢ niz uf-
nos¢. Kilku zrazonych do marki klientéw moze wywotlaé gorszy negatywny PR dla
organizacji w przeciwienstwie do calego grona zadowolonych klientéw. Kilku skon-
fliktowanych pracownikéw w jednej komdrce przedsigbiorstwa moze zaprzepascic
prace kilkuset doskonale wspotpracujacych pracownikéow w pozostatych komorkach
przedsiebiorstwa.

Niektére komponenty kapitatu intelektualnego wyjasniajg funkcje nieciagle, np. wia-
domo, ze innowacyjnos¢ organizacji spada znacznie po przekroczeniu pewnej liczby
zatrudnionych. Male przedsigbiorstwa biotechnologiczne generujg znacznie wigcej

4 A. Krajenta-Kopec, I. Kolodziejczyk-Olczak, Budowanie kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa. (W:) Za-
rzgdzanie wspolczesnym przedsiebiorstwem — wybrane zagadnienia, pod red. J. Rozaniskiego i J. Sokotowskiej, J.,
Seria SWSPiZ w Lodzi: Studia i Monogramie, nr 27, £6dz 2008, s. 222.
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patentéw w przeliczeniu na pracownika niz duze koncerny farmaceutyczne, (przy
czym te ostatnie dysponujg wigkszymi budzetami na badania i rozwéj — w przeli-
czeniu na pracownika i w warto$ciach bezwzglednych). Innowacyjno$¢ organizacji
moze rosna¢ w miare jak rosnie zatrudnienie np. z poziomu 20 do 130 pracownikéw,
po czym ,nagle” ta sama organizacja przestanie generowa¢ innowacje po przekro-
czeniu progu zatrudnienia 150 (co jest niewytlumaczalne dla ,,racjonalnego” inwe-
stora gieldowego, ktory analizuje dang spétke i nie zna najnowszych wynikéw badan

z zakresu innowacyjnosci)'*.

3. Poziom transparentnosci kapitatu intelektualnego pozytywnego i negatywnego moze
sie rozni¢. Wybitna osobowos¢ CEO moze by¢ doskonale znana inwestorom gieldo-
wym, natomiast mobbing w pracy i skandale obyczajowe moga by¢ ukrywane. In-
westorzy czesto kupuja dodatni kapitat intelektualny, lecz nie widza skorelowanego
z nim kapitalu negatywnego.

4. Pomiar kapitalu intelektualnego dodatniego jest skomplikowany, zas pomiar kapita-
tu negatywnego jest praktycznie niewykonalny. Znacznie trudniej zmierzy¢ porazki,
naduzycia rynkowe, sabotaz, uchylanie si¢ od pracy, ukryte konflikty, rasizm w orga-
nizacji i inne tego typu negatywne zjawiska. Poza tym, czgsto Zadna ze stron: zarzad
czy pracownicy nie sg zainteresowani ujawnieniem wartosci negatywnego kapitatu
intelektualnego.'*

W tabeli 13 przedstawiono istote koncepcji negatywnego kapitatu intelektualnego.
Wynika z niej, Ze uzasadnionym wydaje si¢ prowadzenie podwdjnej rachunkowosci
kapitatu intelektualnego. Koncepcja ta ma zaréwno implikacje dla teoretykéw nauk
ekonomicznych jak i dla praktykow. Teoretycy moga na podstawie tej koncepcji two-
rzy¢ nowe modele wartosci przedsiebiorstwa. Dla praktykow istnienie dwdch kate-
gorii kapitalu moze ulatwi¢ podejmowanie decyzji inwestycyjnych (czy inwestujemy
w niwelowanie negatywnego czy tez inwestujemy w pozytywny kapitat intelektualny;
czy przedsiebiorstwo bedace obiektem przejecia ma jakie$ ukryte aktywa niematerialne
0 negatywnej wartosci?).

Pojecie konkurencyjnosci jest wlasciwoscig ale i wyzwaniem kazdej organizacji,
dzieki ktorej osiggana jest jej pozycja rynkowa. Mozna jg okresli¢ i zdefiniowac w relacji
do innych dziatajacych w danym obszarze przedsigbiorstw. Badania nad konkurencyj-
noscig wskazuja, iz kapitat intelektualny nagromadzony w organizacji w postaci spo-
tecznej i organizacyjnej ma wplyw na poziom uzyskiwanej przewagi konkurencyjnej.

Efektywne zastosowanie koncepcji kapitatu intelektualnego w organizacjach powin-
no sie przeklada¢ si¢ na tworzenie wartosci dodanej. Aby to osiagnac trzeba wspierac
rozwoj tej koncepcji, a w szczegolnosci w zakresie okreslania wlasciwej struktury ka-
pitatu intelektualnego, jak réwniez tworzenia miernikéw i wskaznikéw pozwalajacych
oszacowaé warto$¢ zasobow niematerialnych przedsiebiorstwa oraz skutecznie nimi
zarzadzac.

12D, Ariely, Potgga irracjonalnosci, Wydawnictwo Dolnoslaskie, Wroctaw 2009.
17, Fazlagi¢, Negatywny.., op. cit.
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Tabela 13. Przykiady pozytywnego i negatywnego kapitatu intelektualnego w organizacji

. Negatywny Pozytywny
Komponenty kapital kapital intelektualny kapital intelektualny
Kompetencje pracownikéw utrudniajg-
ce rozwoj przedsiebiorstwa (np. ,,stare
Kapitat ludzki nawyki”) Unikatowe na rynku pracy

Umowy o prace podpisane na diugi
okres, uniemozliwiajace zwolnienie
niekompetentnych pracownikéw

kompetencje

Struktura wewnetrzna

Konflikty pomiedzy pracownikami
(np. po polaczeniu dwdch
przedsigbiorstw podzial na ,,my” i ,,oni”)

Nepotyzm skutkujacy niemoznoscia
zwolnienia niekompetentnych
czlonkéw ,sitwy”

Przyjazne relacje panujace
W miejscu pracy

Miejsce pracy przyjazne
dla matek matych dzieci

Pakiety socjalne
dla pracownikow

Kultura organizacyjna
zorientowana na uczenie
sie na bledach

Struktura zewnetrzna

Negatywne konotacje marki (np. IBM po
ujawnieniu wspélpracy z nazistami przy
eksterminacji Zydow)

Zka reputacja wsrod dostawcow
(np. nieterminowe placenie faktur)

Z1a reputacja wérdd klientéw (duza
awaryjno$¢ produktéw np. znany proces
rzadu amerykanskiego vs. Toyota)

Pozytywne emocje jakie
wywoluje marka
(np. Apple, Facebook)

Zrédlo: ]. Fazlagi¢, Negatywny..., op. cit.

B. Mikuta dostrzega istotne zmiany warunkéw funkcjonowania wspétczesnych or-

ganizacji, ktére wymusily przechodzenie:

« ,,0d patrzenia do $rodka na postrzeganie otoczenia,

« od stabilnosci do zmiennosci,

« od biurokracji do adhokracji,

o od przetwarzania rzeczy do przetwarzania informacji,
« od wykorzystania pracownikéw do rozwijania ich mozliwosci,
« od walki z konkurencja do wspoétpracy,

« od prostoty do ztozonosci,

« od zamykania si¢ na otwarto$¢ do otwartosci,

« od nastawiania na zagrozenia do nastawiania na szanse”'*,

14 B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Op. cit,, s. 32 - 33.
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Strategia konkurencyjna stala si¢ determinantg zmian w modelach zarzadzania
wspolczesnych przedsiebiorstw. Nie uwypuklane sg elementy, w jaki sposob przedsie-
biorstwa praktycznie wprowadzaja zmiany w systemie organizacyjno-zarzadczym.
Analiza modeli biznesowych wiodacych przedsigbiorstw wykazala, ze najbardziej cha-
rakterystyczne jest to, iz mozna odnalez¢ w nich elementy wcze$niej znanych i czesto
nawet krytykowanych koncepcji, np.: Business Process Reengineering (BPR), X-Engine-
ering (X-E), Lean Management (LM), Time Based Management (TBM) [Hassig, 1994,
s. 250-262; Womack, Jones, Roos, 1994; Homburg, Hock, 1998; Horvath, Mayer, 2002,
5. 48-54].

Wszystkie typy powigzan zaréwno wewnatrz struktur organizacji, jak i na zewnatrz,
czy sformalizowanych i nieformalnych, wlasnosciowych, strategicznych, kooperacyj-
nych mozna okredli¢ jako budujace kapitat intelektualny organizacji.

Dla okreslenia pelnego potencjatu tych sieci relacji w procesie budowania konkuren-
cyjnosci wazne jest zidentyfikowanie ich wyplywu na poszczegolne subsystemy kapitatu
intelektualnego. Przedsiebiorstwa wskazuja na trzy subsystemy kapitatu intelektualnego
o kluczowym znaczeniu dla tego procesu:

o struktury — wewnetrzne i zewnetrzne (zorganizowane po to aby stuzy¢ transferowi
wiedzy; oparte na budowaniu ciagu proceséw kreacji wartosci; poddawane systema-
tycznej reorganizacji zgodnie z obserwowanymi zmianami);

« innowacje — produktowe, procesowe, organizacyjne czy marketingowe (szybko
wdrazane dla konkretnych segmentéw czy moduléw; koordynowane w systemie
z wykorzystaniem kluczowych kompetencji cztonkéw organizacji);

« instytucje — zasady budowania relacji ze zréznicowanym otoczeniem wewnetrznym
i zewnetrznym (intensyfikacja réznorodnych form wspotpracy, kreacja wartosci
spoleczno-ekonomicznych, dzialania spolecznie odpowiedzialne).'*®
Rozwazania dotyczace modeli organizacyjno-zarzadczych we wspolczesnych or-

ganizacjach pozwalaja na wskazanie rekomendacji o charakterze uniwersalnym, ktore
mogg postuzy¢ poprawie efektywnosci zarzadzania w nieprzewidywalnych warunkach.
Kluczowe s3 nastepujace elementy:

« zespolenie wyselekcjonowanych podmiotéw o charakterze strategicznym - spdjny
model podsystemow kapitatu intelektualnego,

« rozwdj oparty na synergicznych innowacjach, a warto$¢ dodana powstaje w efekcie
kooperacji,

« spojna koncepcja zarzadzania wiedzg — nakrecanie spirali innowacji,

« eliminacja nieefektywnych procesow i transakcji dzigki internalizacji wiedzy, ela-
styczno$¢ i otwartos¢ systemu na zmiany, dostosowywanie do niestabilnego otocze-
nia i wielu grup interesariuszy,

14 M. Rosinska-Bukowska M., Kapitat intelektualny jako kluczowy czynnik przewagi konkurencyjnej — wyzwania
dla modeli zarzgdzania wspolczesnymi przedsigbiorstwami, Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Katowicach Nr 337, Katowice 2017, s. 18.
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o orientacja efektywno$ciowa — minimalizacja kosztéw poprzez uproszczenie proce-
dur i sptaszczenie struktur, tworzenie wartosci spoleczno-ekonomicznych na bazie
synergii podsystemdw kapitatu intelektualnego.*

Skuteczne wykorzystanie inteligencji, wyobrazni i wiedzy pozwala uzyska¢ rezultaty
na wysokim poziomie. W warunkach bardzo wysokiej niepewnosci na rynku global-
nym umiejetno$¢ wykorzystania zasobéw wiedzy i sprawnego zarzadzania nimi staje
si¢ determinantg konkurencyjnosci oraz sukcesu. Trzeba zmieni¢ myslenie tradycyjne
na perspektywiczne, czyli strategiczne. Myslenie strategiczne opiera jest na ekstrapolacji
przeszlosci oraz na koncepcjach racjonalnych i irracjonalnych. Wymaga to aktywnego
podejscia do kreatywnosci, wyobrazni, tworczego niepokoju, zdolnosci analitycznych,
intuicji i fantazji.

Przedsiebiorstwa funkcjonujagce w warunkach duzej amplitudy zmiennosci oto-
czenia musi cechowa¢ umiejetnos¢ przystosowania si¢ do zmian, ktére przekladajg sie
w zdolnosci do uczenia sig. Organizacja oparta na wiedzy charakteryzuje si¢ tym, ze
podejmuje eksperymenty, uczy sie w oparciu o wlasne doswiadczenie, problemowo po-
strzega procesy w niej zachodzace oraz troszczy sie o odpowiednia dystrybucje wiedzy.

Organizacja stosujaca zasady zarzadzania wiedza postuguje sie niekonwencjonal-
nymi metodami pracy i myslenia, jest bardziej elastyczna, inteligentna i otwarta na po-
trzeby otoczenia. Wiedza jest kluczem do zmian, wyboru wartosci, szans zyciowych,
wyboru drogi ksztalcenia, doskonalenia siebie. Olbrzymie znaczenie ma tu sposéb
transformowania wiedzy posiadanej i zdobywanej przez jednostki w wiedze calej or-
ganizacji, a wiec wiedze pomocng w zarzadzaniu wszystkimi jej obszarami, funkcjami
na wszystkich szczeblach organizacyjnych. Sume wiedzy posiadanej przez ludzi tworza-
cych spolecznosci przedsiebiorstwa oraz umiejetnosci jej wykorzystania z pozytkiem
dla organizacji okresla sie kapitatem intelektualnym. Ma to przelozenie na wartos¢ or-
ganizacji.

Informacja o kapitale intelektualnym organizacji jest istotna zaréwno dla interesa-
riuszy wewnetrznych (kadra zarzadzajaca i pracownicy) oraz interesariuszy zewnetrz-
nych, ktérymi sg m.in. wlasciciele przedsiebiorstwa, potencjalni inwestorzy, wierzyciele,
klienci i dostawcy, spoleczenstwo, instytucje rzadowe i samorzadowe.

Interesariusze wewnetrzni poszukuja odpowiedzi na nastepujace pytania:

 czym s3 aktywa niematerialne?

« jak w organizacji identyfikowa¢ oraz definiowa¢ kapital intelektualny?

o jak zmierzy¢ sktadniki aktywéw niematerialnych?

o jak zarzadza¢ kapitatem intelektualnym, aby zwigkszy¢ warto$¢ organizacji?

« jak wyceni¢ kapitat intelektualny, aby przedstawi¢ interesariuszom rzeczywistg war-
to$¢ firmy? 7

146 Ihidem, s. 23.
147§, Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kiciniska, Op.cit, s. 74.

93



Interesariusze zewnetrzni zastanawiajg si¢ nad tym:

« gdzie mozna znalez¢ informacje o tych aktywach niematerialnych organizacji?

o jaki jest stopien wykorzystania kapitatu intelektualnego w organizacji?

« wjakim stopniu kapitat intelektualny decyduje o pozycji konkurencyjnej organizacji?

o czy firma rdzni si¢ od potencjalnych konkurentéw stopniem i efektywnoscig wyko-
rzystania zasobow niematerialnych?

 wjakim stopniu przyszlos¢ organizacji jest uzalezniona od poszczegdlnych sktadni-
kéw kapitatu intelektualnego?

o jakie jest ryzyko utraty zasobéw niematerialnych decydujacych o przewadze konku-
rencyjnej organizacji? '**

Raportowanie kapitatu intelektualnego interesuje gtéwnie: inwestoréw, partneréw
biznesowych, pracownikéw, klientéw a takze spoteczenistwo (w tym lokalne spofeczno-
$ci oraz NGO’s'¥).

Natomiast do gtéwnych przestanek raportowania IC zaliczy¢ mozna zwigkszenie':

« odpowiedzialnosci przed inwestorami;

* poczucia warto$ci partneréw biznesowych;

« motywacji pracownikow;

o niezawodnodci klientow;

+ wspotpracy z NGO's;

« wsparcia lokalnych spolecznosci.

Turbulentnos¢ otoczenia wymusza w gospodarce, aby organizacje w niej funkcjonu-
jace byly bardziej elastyczne i sprytne. Funkcjonowanie zwinnej organizacji oparte jest
na koncentracji i faczeniu czterech obszaréw: zarzadzanie kluczowymi kompetencjami,
wirtualno$¢ przedsigbiorstwa, zdolno$¢ do rekonfiguracji zasobdw;, oparcie przedsie-
biorstwa na wiedzy."”' S. Trzcielinski wyr6znit cztery modele zwinnosci:

« technologicznej, w ktérym w centrum uwagi pozostaje materialna infrastruktura
technologiczna wykorzystywana przez przedsigbiorstwo. W zaleznosci od typu i ro-
dzaju technologii wptywaja one na wykorzystanie szans oraz okazji,

« finansowej, w ktérym podstawg jest dostepnos¢ srodkéw finansowych umozliwiajg-
ca inwestycje, co przektada si¢ na przyrost wartosci przedsigbiorstwa,

« spolecznej, opartej na swobodzie alokacji zasobow ludzkich organizacji. Swoboda
relokacji pracownikow wiaze sie z kompetencjami, stosunkiem do pracy i formg or-
ganizacji pracy,

o przedsiebiorczej, opartej na wiedzy lokowanej np. w obszarze ksztattowania produk-
tu, dziatalnosci operacyjnej i handlowej. Wiedza pozwala na osiagniecie przewagi

18 Ibidem

' Organizacja pozarzagdowa (ang. NGO - non-governmental organization) — organizacja obywatelska (zatozo-
na przez obywateli lub ich organizacje) dzialajaca z wlasnej inicjatywy na rzecz wybranego interesu publicznego
i niedzialajaca dla osiagniecia zysku

150 K. Gazdar, Reporting Nonfinancials, Wiley&Sons, 2007, s. 274.

LYY Yusuf, M. Sarhadi, A. Gunasekaran, Agile manufacturing: The drivers, concepts and attributes, ,,Interna-
tional Journal of Production Economics” 62 (1-2), s. 33-43.
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konkurencyjnej poprzez identyfikowanie okazji, jak i poprzez ich pobudzanie dzigki

rozwojowi inteligencji organizacji.'*

W swej koncepcji organizacji zwinnej S. Trzcielinski wyrdznil: bystros¢, elastycz-
nos¢, inteligencje i spryt, ktdre przejawiaja si¢ na kazdym etapie cyklu zycia przed-
sigbiorstwa.'” Aby budowal przewage konkurencyjng na rynku trzeba walczy¢
z zachowaniem zasad fair play. Wymaga to permanentnego rozwoju organizacji, jak
i osobistego rozwoju pracownikow. Autor sugeruje potrzebe wprowadzenia metody
mierzenia umiejetnosci, umozliwiajacej diagnoze stanu przedsiebiorstwa.

W drugiej dekadzie XXI wieku popularna staje sie koncepcja organizacji turkuso-
wej, ktéra zostata wprowadzona przez E Laloux. Szuka on odpowiedzi na pytanie: ,,czy
jestesmy w stanie stworzy¢ organizacje wolne od patologii, ktdre nazbyt czesto pojawiaja
sie w miejscu pracy?”>*

E Laloux wyrdznil pie¢ typéw organizacji kolorowych:
 czerwong, ktdra jest oparta na silnej wladzy i strachu, koncentruje si¢ na terazniej-

szosci oraz rozwija w chaosie. Przykladem takich organizacji sa gangi uliczne,

o bursztynows, ktora jest silnie sformalizowana, zhierarchizowana, zcentralizowana,
stabilna i dzialajgca w dlugiej perspektywie czasu. Przykladem jest tu wojsko, ko-
$ciot, agencje rzadowe czy szkoty publiczne,

 pomaranczows, ktora dazy do pokonania konkurencji, walczy o zyski i wzrost, wy-
korzystuje innowacje oraz jest zarzadzana przez cele, przykladem miedzynarodowe
korporacje,

« zielong, dzialajaca w oparciu o piramide organizacyjna, koncentrujacg si¢ na rela-
cjach miedzyludzkich i motywacji pracownikéw, zorientowang na zadowolenie
klienta. Przykladem sg start-upy, spotdzielnie;

o turkusows opartg na elastycznosci, pracy zespolowej, relacjach miedzyludzkich, kto-
re s3 budowane na zaufaniu i partnerstwie.'>
Wedlug A. Blikle najwazniejszymi zasadami tworzenia organizacji turkusowych sa:

o realizacja waznych celoéw, ktore przyczyniajg sie do zmiany otoczenia na lepsze,

« oparcie organizacji na zaufaniu, odpowiedzialnosci i partnerstwie,

« motywowanie poprzez samorealizacje, identyfikowanie si¢ z celami organizacji
i partycypacje,

« samozarzadzanie oparte na autonomicznych zespofach, zamiast tradycyjnego zarza-
dzania nakazowo - kontrolnego,

« sieciowe struktury procesowe, zamiast uktadéw hierarchicznych.'*

12 S. Trzcielinski, Modele zwinnosci przedsigbiorstwa, [w:] Nowoczesne przedsigbiorstwo, pod red. S. Trzcielin-
skiego, Wydaw. Politechniki Poznanskiej, Poznan 2005, s. 11-23.

153 Ibidem, s. 75-117.

34 E Laloux, Pracowa¢ inaczej, Wyd. Studio Emka, Warszawa 2016, s. 21.

15 Ibidem, s. 25-51.

15 A. Blikle, Doktryna jakosci. Wyd. 2 turkusowe. Rzecz o turkusowej organizacji, Wyd. One Press, Warszawa
2017s. 20.
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Organizacje turkusowe majg zastosowanie w nowoczesnych, dynamicznie rozwi-
jajacych si¢ przedsiebiorstwach, szczegdlnie w warunkach nisz rynkowych, co stwarza
realng szanse na szybkie ich zagospodarowanie. W tradycyjnych przedsigbiorstwach
nie wszystkie idee organizacji turkusowej znajda zastosowanie. Maja one wypracowang
przez lata strukture, dazg do stabilizacji i planuja w dlugim horyzoncie czasu. W kazdej
z omawianych wczesniej organizacji ujawnia sie potrzeba zarzadzania umiejetnosciami
pracownikéw oraz manageréw. Te ostatnie nalezaloby w precyzyjny sposob okresli¢, co
pozwoli na adekwatna alokacje zadan lub uprawnien decyzyjnych i na zwigkszenie kon-
kurencyjnoéci tych organizacji.

Nowoczesny model zarzadzania strategicznego opiera si¢ na podejsciu systemowo-
-sytuacyjnym i podkresla znaczenie kapitatu intelektualnego w relacjach organizacji na
poszczegolnych poziomach i obszarach jej aktywnosci. Budowanie elastycznych relacji
organizacyjnych pozwala na wilasciwe zarzadzanie przedsigbiorstwami w taki sposob,
aby utrzymywaly stale maksymalna wydajnos¢ indywidualng, a dzigki polaczeniu ge-
nerowaly efekt synergii z kreowaniem innowacyjnych rozwigzan. Wiedza jest sktadowa
kapitatu intelektualnego jako zasobu o charakterze zintegrowanym, ktéry obejmuje ka-
pital innowacyjny, organizacyjny i instytucjonalny. Jest to zastgpienie instrumentalnego
traktowania elementéw przedsiebiorstwa podejsciem podmiotowym (integracja kon-
cepcji zarzadzania neoadministracyjnego i ,,zhumanizowanego” zarzadzania naukowe-
go). Takie podejscie wymaga wskazania nowych funkgji zarzadzania.™

Kryterium kapitatu intelektualnego jest obecne réwniez w procesach integracyjnych
zewnetrznych, zapewniajacych wzrost konkurencyjnosci organizacji i jej strategiczny
rozwoj. Przyczyny dokonywania fuzji i przeje¢ organizacji sa zréznicowane i zmieniajg
sie w czasie, zawsze jednak w tle znajdujemy intencje i $lad IC. Okresli¢ je mozna for-
muly ,,The Eight Cs™:

o Costs — dazenie do zwiekszenia efektywnosci poprzez redukeje duplikujacych sie funkgji;

o  Channels - pozyskanie nowych mozliwosci dystrybucji;

o Content — pozyskanie nowych produktéw i ustug;

o Capabilities — zdobycie nowych i powiekszenie posiadanych mocnych stron, przede
wszystkim w zakresie dziatalno$ci badawczo-rozwojowej, marketingu i technologii;

o Customers — uzyskanie dostepu do nowych segmentdw klientow;

o Countries — pozyskanie mozliwosci wejscia do innych regionow lub krajow;

« Capital - zdobycie wolnych $rodkéw pienieznych lub dostepu do rynkéw finansowych;

o Capacity — wzrost dostepnych mocy produkcyjnych.'*

Strategiczny sens procesow integracyjnych, nalezy odczytywac jako dzwignie kapita-
towa jej uczestnikow, w tym pomnazanie kapitatu intelektualnego.

17 Rosinska-Bukowska M., Op. cit., s. 13.
1% Galpin T. ], Herndon M., The Complete Guide to Mergers and Acquisitions. Process Tools to Support Me>A In-
tegration at Every Level, Jossey-Bass A Wieley Brand, San Francisco 2014, s. 8.
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Uwagi koncowe

Definiowanie kapitatu intelektualnego i jego skladnikéw ma bardzo wazne znacze-
nie dla podejmowania dalszych dzialan w kwestii jego pomiaru. Istniejace klasyfikacje
kapitatu intelektualnego blednie narzucajg oddzielne traktowanie réznych ich pozio-
mow, np. kapitat intelektualny organizacji, regionu czy gospodarki kraju. W zarzadzaniu
aktywa niematerialne, ktére trudno zmierzy¢ ze wzgledu na ich charakter (doswiad-
czenie, wizerunek, reputacja, marka, relacje z klientami itp.) nie zawsze sg wyrazistym
argumentem w podejmowaniu decyzji kierowniczych. Celem zarzadzania kazda orga-
nizacja powinno by¢ ukierunkowanie na komponenty kapitatu intelektualnego, kto-
re w najwiekszym stopniu przyczyniajg si¢ do zwigkszania przychodu i wartosci dla
wszystkich interesariuszy. Pomiar kapitatu intelektualnego powinien by¢ decydujacym
krokiem w zrozumieniu, w jaki sposob zarzadza¢ kapitalem intelektualnym przedsie-
biorstwa. Bledne zrozumienie, gdzie moze by¢ tworzona wartos$¢ przedsiebiorstwa pro-
wadzi do nieefektywnej alokacji zasobow. Aby lepiej zrozumie¢ istote zarzadzania kapi-
talem intelektualnym potrzebne jest okreslenie modelu biznesowego, w oparciu o ktéry
przedsiebiorstwo okresli przyszle mozliwosci rozwoju wykorzystujac swoje mocne stro-
ny i szanse wynikajace z konkretnych sytuacji na rynku. Mozna by zada¢ pytanie i pro-
bowa¢ na nie odpowiedzie¢: w jaki sposob efektywnie wykorzysta¢ zasoby materialne
i niematerialne w procesie tworzenia oraz wzrostu wartosci rynkowej przedsiebiorstwa

Wyrézniamy dwa nurty zajmujace sie problematyka kapitatu intelektualnego: teore-
tyczny i aplikacyjny (praktyczny). Nurt teoretyczny skupia sie na przestankach i czynni-
kach wplywajacych na popularno$¢ kapitatu intelektualnego oraz na jego funkgji i zna-
czeniu w erze cyfrowej. Zwolennicy tego nurtu podejmuja probe uzasadnienia badan
nad kapitalem intelektualnym w teorii wspolczesnej ekonomii i zarzadzania. Nurt teo-
retyczny musi wspolgra¢ z nurtem praktycznym, zwlaszcza w kwestiach pojeciowo-de-
finicyjnych. Pierwszy z nich obejmuje proby definiowania i strukturyzowania kapitatu
intelektualnego, w tym poszczegolnych kategorii kapitalow wchodzacych w jego sktad
(np. kapitatu ludzkiego, strukturalnego czy relacyjnego). Drugi zawiera prezentacje wy-
nikéw badan empirycznych nad koncepcja kapitatu intelektualnego, podejmuje proby
wdrazania rozwigzan teoretycznych na grunt praktyki gospodarczej, tworzenia narzedzi
oraz metod pomiaru i wyceny kapitalu intelektualnego'”. Platforma dyskusji i popula-
ryzacji wynikéw powstalych w ramach obu powyzszych nurtéw zajmuje si¢ tzw. nurt
prezentacyjny. Jego rozwazania dotycza kwestii standardéw rachunkowodci i potrzeby
ich dostosowania do raportowania zasoboéw niematerialnych.

¥ W ten nurt wpisuja si¢ budowa i praktyczne wykorzystanie zintegrowanych modeli zarzadzania kapita-
fem intelektualnym (takich, jak model Skanii — Skandia NawigatorTM, Monitor Aktywéw Niematerialnych
— Intangible Assets Monitor, IAM, Zréwnowazona Karta Wynikéw - Balanced Scorecard, BSC, czy opracowa-
nie metod pomiaru i wyceny kapitatu intelektualnego, np. IC-Index, HRCA - Human Resources Costing and
Accounting, VCSTM - Value Chain Scoreboard, IC-Rating.
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Pomiar kapitalu intelektualnego i efektywne nim zarzadzanie powinno przynies¢
wymierne korzysci wspolczesnej organizacji. Sprawne zarzadzanie przyczynia si¢ do
zwiekszenia wartosci kapitatu intelektualnego, co przeklada si¢ na generowanie wyzszej
wartoéci rynkowej przedsiebiorstwa. W wyjatkowych sytuacjach kryzysowych moze
zdarzy¢ sig, ze przyrost wartosci kapitalu intelektualnego bedzie miat warto$¢ ujemna.
Zatem zarzadzanie kapitatem intelektualnym pozwala na wyeliminowanie popelnienia
tych samych bledéw oraz zapobiega marnowaniu wykreowanej wartoéci dodane;j. Eks-
ploracja zasobow niematerialnych pozytywnie wplywa na innowacyjno$¢ przedsigbior-
stwa i wykorzystywanie dotychczas zgromadzonej wiedzy. Ocena stanu tych zasobow
pozwala na dostosowanie szkolen i kierunkéw rozwoju pracownikéw do potrzeb orga-
nizacji.

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym daje przedsigbiorstwu w perspektywie strate-
gicznej wymierne efekty, ktore przyjmuja postac:

o wzrostu warto$ci aktywow,

« generowania wyzszej wartosci rynkowej przedsiebiorstwa,
« wzrostu innowacyjnosci przedsiebiorstwa,

 mozliwosci eliminacji bledow,

« promowania wiedzy,

« rozwoju zasobow intelektualnych,

o wzrostu kreatywnosci i konkurencyjnosci.'®

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ ponad czterdziesci narzedzi i systemow
pomiaru kapitatu intelektualnego. Zbidr ten nie jest zamkniety, dlatego ze ciagle poja-
wiaja si¢ nowe koncepcje pomiaru zasoboéw niematerialnych. Duza liczba metod po-
miaru kapitatu intelektualnego stymuluje do pewnej systematyzacji, miedzy innymi
dlatego, ze czg$¢ z tych metod to jedynie modyfikacje, ktdre bazujg na powszechnych
teoriach i zostaly przystosowane do warunkéw danej organizaciji.

Najczesciej stosowane metody pomiaru kapitatu intelektualnego mozna klasyfiko-
wac w trzech wymiarach:

« pod katem zakresu analizy (opisujg wartos¢ poszczegolnych sktadnikéow kapitatu in-
telektualnego, odnoszg sie do calej organizacji, operuja pojeciem zagregowanym);

o pod katem charakteru dostarczanych wynikéw (mierniki niepienigzne, mierniki
pieniezne);

 pod katem zastosowanej metodologii (oparte na kapitalizacji rynkowej, bezposred-
niego pomiaru kapitalu intelektualnego, oparte na zwrocie z aktywéw, metody kart
punktowych).'!

10 A, Proboty, Znaczenie kapitatu intelektualnego w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem, [w:] Acta Scientifica Acade-
miae Ostroviensis. Sectio A, Nauki Humanistyczne, Spoleczne i Techniczne, 2012, t. 1, s. 125.

1 Sopinska A., Wiedza jako strategiczny zasob przedsiebiorstwa. Analiza i pomiar kapitatu intelektualnego przed-
sigbiorstw, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, s. 128.
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Celem kazdej organizacji powinno by¢ intensyfikowanie i doskonalenie wzajem-
nych powigzan i relacji pomiedzy wszystkimi elementami kapitatu intelektualnego, co
prowadzi do maksymalizowania wartosci.

Mozna przedstawi¢ kilka ogélnych wnioskéw wynikajacych z omawianej problema-
tyki kapitatu intelektualnego:

o kapital intelektualny najczeéciej jest utozsamiany z potencjalem intelektualnym
i tworczym a takze wiedzg, zdolnosciami i kompetencjami;

« zarzadzanie kapitalem intelektualnym w wigkszosci przedsigbiorstw nie ma charak-
teru zintegrowanego, zarzadza si¢ wybranymi sktadnikami kapitatu intelektualnego
(rozwojem pracownikow, ksztattowaniem zwigzkow z klientami, zapisem wiedzy
o rynkach);

« najwieksze trudnosci w praktyce zarzadzania kapitalem intelektualnym powstaja
przy jego strukturalizacji;

 kompleksowe zarzadzanie kapitalem intelektualnym powinno stanowi¢ zrédto kre-
owania trwalej przewagi konkurencyjne;.
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