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1. Wstep

Rosnace znaczenie warto$ci niematerialnych i prawnych zmienia sposob, w jaki
przedsigbiorstwa prowadza obecnie interesy, postgpuja z pracownikami, projektuja
swoje produkty, sprzedaja ustugi i rozmawiaja z klientami. Sa to zmiany dlugo-
falowe, ktore wciaz postepuja i beda mialy ogromny wplyw na strategie i reputacje
podmiotéw gospodarczych, na krétko- i dlugoterminowe decyzje, na komunikacje
i ujawnianie informacji oraz na polityke rzadu, ktora ksztaltuje otoczenie biznesu.
Zrédla wartosci sie zmieniaja, a co za tym idzie, zmienia sig¢ tez sposob zarza-
dzania. Podstawowym zasobem przedsigbiorstw stali si¢ ludzie, a wnoszony przez
nich kapitat intelektualny ma wplyw nie tylko na obecng przewage konku-
rencyjna, ale takze na dlugofalowy rozwdj. Dlatego wprowadzenie nowoczesnych
metod pomiaru jest konieczne z punktu widzenia zaré6wno zarzadzania kapitatem
intelektualnym, jak i budowania strategii opartych na tym kapitale.

2. Monitor warto$ci niematerialnych

Monitor wartosci niematerialnych [Low, Kalafut 2004] (IAM - intangible
assets monitor) jest metoda pomiaru i prezentacji przedsigbiorstwa zaréwno za
pomoca tradycyjnych wskaznikow finansowych, jak i wskaznikéw niefinanso-
wych. Wskazniki niefinansowe musza uzupelnia¢ dane finansowe, jednak trzeba

* Praca finansowana ze $rodkéw Komitetu Badan Naukowych w latach 2005-2006 jako projekt
badawczy.
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zauwazy¢, Ze maja one wymiar strategiczny, a nie operacyjny. Dotycza wigc
aktywow niematerialnych poprzez ukazanie ich z trzech perspektyw: struktury we-
wnetrznej, struktury zewnetrznej oraz kompetencji indywidualnych. Taka metodo-
logia pomiaru warto$ci niematerialnych nie jest jednakZze nowym instrumentem
kontrolnym, lecz pomaga w lepszym zrozumieniu posiadanych aktywéw niemate-
rialnych oraz wymianie informacji. IAM zak}ada, ze posiadany przez firmeg kapitat
intelektualny jest jedynym zrédiem generowania zysku, dlatego tez ludzie nie
powinni by¢ traktowani jako koszt dla organizacji, ale jako inwestycja przynoszaca
dochdd, a ich kompetencje jako zrédlo dobrobytu. Wysitki ludzi maja natomiast
swoje odzwierciedlenie w budowie wewngtrznych i zewngtrznych zasobéw organi-
zacji, skad wyprowadzono pojecie przedsigbiorstwa opartego na wiedzy (the
knowledge organization) [Sveiby, Internet(b)].

Warto$¢ rynkowa

| Warto$ci niematerialne i prawne —l
Tradycyjne wskazniki wskazniki
finansowe wskazniki struktury || wskazniki struktury kompetencji
zewnefrznej wewngfrznej indywidualnych
wskaznik wzrostu wskazniki wzrostu wskazniki wzrostu wskazniki wzrostu
5 || wskazniki odnowy/ || wskazniki odnowy/ || wskazniki odnowy/ || wskazniki odnowy/
z innowacyjnosci innowacyjnosci innowacyjnosci innowacyjnosci
§
g wskazniki wskazniki wskazniki wskazniki
_gz’ efektywnosci/ efektywnosci/ efektywnosci/ efektywnosci/
> wykorzystania wykorzystania wykorzystania wykorzystania
8 wskazniki ryzyka/ wskazniki ryzyka/ || wskazniki ryzyka/ wskazniki ryzyka/
stabilnosci stabilnoéci stabilnosci stabilnosci

Rys. 1. Struktura monitora warto$ci niematerialnych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Sveiby K.E., Internet(c)).

W dalszej czesci artykutu szerzej zostana zaprezentowane kompetencje indy-
widualne (individual competence), ktdre sa zbiorem umiejetnoséci ludzi zatrud-
nionych przez przedsigbiorstwo do dziatania w roznych sytuacjach. Dotyczg one:

potencjatu,

talentu,

wiedzy,
wyksztalcenia,
wartosci moralnych,

zdolnosci interpersonalnych.
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Badania nad kompetencjami indywidualnymi [Low, Kalafut 2004] doprowa-
dzity do nastgpujacych wnioskow:

1. Ludzie sa jedynymi prawdziwymi tworcami biznesu.

2. Kompetencje nie moga naleze¢ do nikogo ani niczego innego, jak tylko do
osoby, ktdra je posiada.

3. Najwazniejszym komponentem w tym obszarze sa profesjonalisci (pro-
fessionals), przez ktorych nalezy rozumie¢ ludzi, ktérzy planuja, przygotowuja,
produkujg i prezentuja produkty badz ustugi dla klientéw, czyli tych pracownikéw,
ktorzy wptywaja w dowolnym etapie na produkt lub maja kontakt z klientami,
zaréwno na etapie projektowania strategii marketingowej, jak i na ostatnim, ktérym
jest sprzedaz.

Na rysunku 1 przedstawione zostaly wszystkie perspektywy wraz z podstawo-
wymi kategoriami wskaznikow. W ramach struktury wewnetrznej wskazniki nie-
finansowe spelniaja odpowiednie zadania:

1. Wskazniki wzrostu — maja ukazywaé potencjat rozwoju pracownikow, droga
analizy struktury do$wiadczenia, wyksztatcenia, a takze stopnia przywiazania do
organizacji.

2. Wskazniki odnowy/innowacyjnoéci — ukazuja, w jakim stopniu posiadane
przez przedsigbiorstwo kompetencje indywidualne podlegaja innowacjom poprzez
kontakty z klientami oraz w jakim stopniu rozwija si¢ poprzez szkolenia.

3. Wskazniki efektywnos$ci/wykorzystania — ma odpowiadaé¢ na pytanie: jak
efektywnie tworzona jest warto$¢ dodatkowa w przedsigbiorstwie.

4. Wskazniki ryzyka/stabilnosci — staraja si¢ odnalez¢ zrddla ryzyka utraty
kompetencji indywidualnych, ktuczowych dla dalszego funkcjonowania przedsig-
biorstwa.

3. Wskazniki niefinansowe w monitorze wartosci niematerialnych

Wskazniki niefinansowe w obrebie kompetencji indywidualnych mozna podzie-
li¢ na cztery kategorie zwiazane z poszczegélnymi obszarami kreowania wartosci:
1. Wskazniki wzrostu kompetencji indywidualnych:

— liczba lat w zawodzie (number of years in profession) — prosty wskaznik, ktory
w podziale na 3 do 5 klas ukazuje staz poszczegélnych pracownikow (,,profe-
sjonalistow”); pomaga on w ocenie do§wiadczenia i umiejgtnosci poprzez prze-
krojowe ujecie uzyskanych danych; moze by¢ on rowniez poddawany réznym
modyfikacjom, np. sumg lat w zawodzie mozna podzieli¢ przez liczbg pracow-
nikow; tak otrzymany wskaznik shuzy ocenie $redniego doswiadczenia ,,profe-
sjonalistow”;

— poziom wyksztalcenia (level of education) — wskaznik oparty na okresleniu
poziomow wyksztatcenia (podstawowy, §redni, wyzszy), a nastepnie przy-
pisaniu do kazdej z tak powstalych klas liczby ,,profesjonalistow”; wyksztat-
cenie pracownikow wptywa na poziom kompetencji posiadanych przez organi-
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zacjg, ma wigc wplyw na przyszla sytuacjg firmy, a tym samym na jej zdolno$¢
do rozwoju;

— indeks kompetencji (competence index) = liczba lat w zawodzie * liczba lat w
przedsiebiorstwie * poziom wyksztalcenia; tak zbudowany wskaznik daje mozli-
wo$¢ analizowania poszczeg6inych grup ,,profesjonalistéw”, poréwnywania ich
ze soba, a w ramach badan okresowych — do tworzenia prognoz dotyczacych
przyszlego ksztaltowania si¢ jego poziomu;

— fluktuacja kompetencji (competence turnover) — wskaznik stuzacy dynamicz-
nej analizie zmian w posiadanych przez organizacj¢ kompetencji; polega na
poréwnaniu kompetencji, ktére zostaty utracone przez firmg na skutek odejscia
pracownikéw z tymi, ktdrzy zostali zatrudnieni w danym okresie (tab. 1).

Tabela 1. Przyklad sposobu obliczania wskaznika fluktuacji kompetencji

Zalozenie: catkowite doswiadczenie pracownikow = 10 000 lat

Lata doSwiadczenia 2004 % z calosci
- wynikajace ze wzrostu przedsigbiorstwa +200 +2%

~ utracone z pracownikami, ktdérzy odeszli z przedsigbiorstwa -150 -1,5%

— nabyte wraz z zatrudnieniem nowych pracownik6w +200 +2%
Laczna zmiana w poziomie posiadanych kompetencji +250 +2,5%

Zrodlo: opracowanie wiasne.

2. Wskazniki odnowy/innowacyjnosci kompetencji indywidualnych:

— wskaznik klientdéw rozwijajacych kompetencje (competence-enhancing custo-
mers) — udziat klientébw majacych wptyw na rozwoj kompetencji w stosunku do
liczby klientow ogotem; wskaznik ten ma na celu ukazanie struktury klientow w
zalezno$ci od ich udzialu w rozwoju pracownikéw, a szczegdlnie ,,profesjo-
nalistow”; krokiem wstgpnym do okreSlenia poziomu tego wskaznika jest
podziat klientow w zaleznosci do ich wplywu na rozwdj nowych procesow czy
metod obshugi; podzial ten moze by¢ dokonywany na podstawie wywiadow
z pracownikami, czyli np. odpowiedzi na pytanie, czego nauczyli si¢ po kontak-
tach z poszczeg6lnymi klientami;

— koszty szkolen (training and education costs) — wskaznik ten moze by¢
budowany na dwa sposoby, jako: procentowy udzial wydatkow na szkolenia do
wydatkoéw ogolem badz liczba dni przeznaczonych na podnoszenie kwalifikacji
na ,profesjonalistg”; nalezy bra¢ takze pod uwage koszt zwiazany z czasem
przeznaczonym na szkolenie pracownikéw, gdyz moze on by¢ wyzszy od
kosztéw samego szkolenia.

3. Wskazniki efektywnosci/wykorzystania kompetencji indywidualnych:

~ udziat ,,profesjonalistow” (proportion of professionals in the company) — sto-
sunek liczby ,,profesjonalistow” do tacznej liczby pracownikéw; ukazuje on,
jakie znaczenie maja ,,profesjonaliSci” dla przedsigbiorstwa; wskaznik ten po-
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winien by¢ wykorzystywany do poréwnan z innymi jednostkami gospodar-
czymi w obrgbie sektora, jednakze wazne jest, aby liczba ,,profesjonalistéw”
byla okreslana w podobny sposob.

— efekt dzwigni (the leverage effect) — stuzy okre$leniu wptywu zatrudnionych na
etacie ,,profesjonalistow” na mozliwo$¢ generowania dochoddéw przez firme;
moze by¢ on obliczany z ponizszej formuty:

Liczba:
.. profesjonalistow”+
pracownikow

Zys]c na _ Zysk . Przychéd . _ha umowy zlecenia
,profesjonaliste Przychod Liczba: Liczba ?
. profesjonalistow”+ ,,profesjonalistow”’
pracownikow
na umowy zlecenia
Ogolny wskaznik Wskaznik Wskaznik Dzwignia zasobow
efektywnosci rentownosci efektywnosci ludzkich

zasobow ludzkich

(przez liczbg ,,profesjonalistow” rozumie si¢ laczng liczbe os6b zaangazowa-
nych w dany projekt, wlaczajac w to pracownikéw zatrudnionych na umowe
zlecenie; wskaznik ten pomaga okresli¢, jaka czg$¢ zdolnosci do generowania
zysku przypada na pracownikdéw zatrudnionych na stale w przedsigbiorstwie;

— warto$¢ dodana na pracownika (value added per employee) — wskaznik ten
nalezy interpretowa¢ jako miarg zdolnosci wytworczych, pomaga ona bowiem
okresli¢ 1 bada¢ dynamicznie poziom zdolnosci wytwoérczych skuteczniej niz
miary oparte tylko na zysku badz obrotach; na podstawie wartos$ci dodanej
mozna réwniez obliczy¢ warto$¢ dodanag na ,,profesionalist¢” (value added per
professional) jako stosunek wartosci dodanej do liczby zatrudnionych ,,profe-
sjonalistow” (tab. 2); w przedsigbiorstwach opartych na wiedzy tak skonstruo-
wany wskaznik moze stanowi¢ najlepsza miar¢ zdolnosci do powigkszania
bogactwa firmy; jak juz zostalo wczesniej zaznaczone, to wlasnie ,,profesjo-
nalisci” stanowia grupe pracownikOw przynoszaca przychody (RCP — revenue
creating person), tak wigc od nich w giownej mierze zaleze¢ bedzie dalsze
przetrwanie i rozwdj organizacji.

4. Wskazniki ryzyka/stabilnosci kompetencji indywidualnych:

— $redni wiek pracownika (average age); starsi ludzie sa mniej podatni na zmia-
ny, ale takze bardziej zrGwnowazeni, wykazujac mniejsza ch¢é zmiany miejsca
pracy. Przedsigbiorstwa, ktore posiadaja wyzsza Srednia wieku, sa z reguly bar-
dziej konserwatywne, ale takze pewniejsze od tych, ktore maja mlodszych pra-
cownikow; wiek pracownikow ma takze wplyw na dynamike przedsigbiorstwa,
gdyz starsi pracownicy w wigkszym stopniu bgda bazowaé na wiedzy i zdo-
bytym do$wiadczeniu, natomiast mlodzi sg sktonni do poszukiwania rozwiazan
rewolucyjnych; w czasie, gdy firma ma matla fluktuacj¢ kadr, wskaznik ten
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bedzie stopniowo rést, co powinno by¢ ostrzezeniem dla zarzadzajacych, gdyz
moze oznacza¢ ograniczenie innowacyjnosci w przedsigbiorstwie;

Tabela 2. Przyktad sposobu obliczania wartosci dodanej na pracownika

Rachunek wartoéci dodanej Skrécony rachunek zyskow i strat
Przychéd 100 | Przychod 100
Ustugi obce 6 | Amortyzacja 12
Zuzyte materialy i energia 4 | Ustugi obce 6
Calkowita warto$¢ dodana 90 | Wynagrodzenia 60

Ubezpieczenia spoteczne i inne 3
$wiadczenia
Spozytkowana na: Zuzyte materialy i energia 4
Wynagrodzenia 60
?ﬁ;ﬁ;::ama spoleczne i inne 3 | Zysk z dzialalnosci operacyjnej 15
Amortyzacja 12 | Odsetki 5
Odsetki 5
Zysk przed opodatkowaniem 10
Zysk przed opodatkowaniem 10 | Marza operacyjna 15%
Yaczna liczba pracownikow 50 | Marza netto 10%
w tym ,profesjonalistéw” 40 | Zysk na pracownika 0,20
Zysk do wartosci dodane;j 11%
Wartosé dodana na pracownika 1,80
Wartosé dodana na ,,profesjonaliste” 2,25
Zysk na ,,profesjonalistg”™ 0,25

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie [Sveiby, Internet(a)).

— liczba lat w przedsigbiorstwie (seniority) — srednia liczba lat przepracowanych
w przedsigbiorstwie przez pracownikow; wielko$¢ tego wskaznika ukazuje
jakos$é kultury organizacyjnej oraz przywiazanie pracownikéw do firmy; czym
wyzszy jest jego poziom, tym lepiej firma odbierana jest przez pracownikéw;

— fluktuacja ,,profesjonalistéw” (professionals turnover rate); fluktuacja kadry
pracowniczej jest uznawana jako jeden z glownych wskaznikéw stabilnosci
przedsigbiorstwa, ktéry oprocz tatwosci zastosowania pozwala na porownywa-
nie wynikoéw z innymi firmami; niski poziom (ponizej 5%) moze wskazywaé na
mata dynamike¢ firmy, natomiast wysoki (powyzej 20%) moze oznacza¢ niska
kulture organizacyjna przedsigbiorstwa, a co za tym idzie, brak satysfakcji
wsrod pracownikéw.
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4. Podsumowanie

Wartosci niematerialne i prawne sg nieodlaczna czgScia realizowanej strategii,
szczegblnie w spotkach zaawansowanych technologii, gdyz to one jako pierwsze
doswiadczyly powstania swoistego ,rynku wiedzy”. Suma wiedzy posiadanej
przez pracownikow, w polaczeniu z doSwiadczeniem, kreatywnoscia oraz wyzna-
wanymi warto$ciami, tworzy kompetencje calej organizacji. Sa one nieodlacznym
elementem przedsigbiorstwa, gdyz wptywaja na wszystkie aspekty jego funkcjo-
nowania, poczynajac od badan i rozwoju, poprzez produkcjg, do sprzedazy i ser-
wisu, czyli poszczegolne fazy lancucha wartosci. Tak wigc podejmowanie prob
zbadania kompetencji indywidualnych przedsigbiorstwa jest wyjatkowo istotne z
punktu widzenia zar6wno zarzadzajacych, jak i potencjalnych inwestorow. Nato-
miast wykorzystanie wskaznikow niefinansowych wptywa zaréwno na duza przej-
rzysto$¢ i porownywalno$¢ wynikow, jak i stosunkowa tatwos¢ przygotowania
takiego sprawozdania.
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NON-FINANCIAL MEASURES OF INDIVIDUAL COMPETENCE
IN INTANGIBLE ASSETS MONITOR

Summary

Intangible assets are influencing managers to change the way of doing business. The processes
inside corporations determine their attitude towards employees, product development, service sales
and communication with customers. These fundamental changes are affecting strategies, reputation,
short and long term decisions. The value drivers are leading toward intangible assets and force
managers to develop new methods of their measurement and presentation.

The article shows the non-financial indicators of the Individual Competence, which are education,
skills, professionalism, experience, culture and projected development of employees who are most
valuable assets of a company.
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