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BILANS WARTOSCI NIEMATERIALNYCH

JAKO NARZEDZIE POMIARU, RAPORTOWANIA

I DOSKONALENIA KAPITALU INTELEKTUALNEGO
W ORGANIZACJI OPARTEJ NA WIEDZY

Streszczenie: Kapitat intelektualny staje si¢ coraz bardziej znaczacym sktadnikiem wartosci
rynkowej wielu przedsigbiorstw. Tworzy on potencjal kreowania wartosci firmy i budowania
przewagi konkurencyjnej. W niektorych przedsigbiorstwach kapital ten wielokrotnie prze-
wyzsza warto$¢ ksiegowa catego rzeczowego i finansowego majatku. Zjawisko rozbieznosci
pomiedzy wartoscia ksiggowa a rynkowa firmy wskazuje potrzebe identyfikacji sktadnikéw
tego kapitalu, jego pomiaru i prezentacji w sprawozdaniach. Celem opracowania jest okresle-
nie kryteriow pomiaru kapitatu intelektualnego. W artykule zaprezentowano sposob wyko-
rzystania koncepcji europejskiego dokumentu InCaS do pomiaru i doskonalenia kapitatu in-
telektualnego na przyktadzie firm polskich, ktore braty udziat w badaniach pilotazowych.

Stowa kluczowe: kapital intelektualny, warto$ci niematerialne.

1. Wstep

Nauka i praktyka od wielu lat poszukuja odpowiednich metod i narzedzi pomiaru
warto$ci niematerialnych o charakterze intelektualnym. Ponad trzydziesci lat temu
rozpoczeto debate na temat roli kapitalu ludzkiego w organizacji i potrzeby szaco-
wania jego wartosci. W tym okresie oglaszano rézne modele i metody pomiaru tego
kapitatu, ktore szeroko sg prezentowane w literaturze przedmiotu. Od kilkunastu lat,
czyli od momentu powstania koncepcji kapitatu intelektualnego (KI)!, mowi sie o
koniecznosci identyfikacji, pomiaru i raportowania informacji zarbwno o posiada-
nym w organizacji kapitale ludzkim, jak i kapitale organizacyjnym oraz relacyjnym.
Menedzerowie i wlasciciele wielu przedsigbiorstw ciggle oczekuja wypracowania
powszechnego standardu, ktory pozwolitby im identyfikowac kluczowe zasoby KI,
przyczyniajace si¢ do kreowania wartosci rynkowej firmy i skutecznego budowania
przewagi konkurencyjnej na rynku.

! Za prekursorow tej dziedziny uwaza si¢ Edvinssona i Malone’a, ktorzy w pod koniec lat 90.
XX wieku opublikowali swoja koncepcje.
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Niewatpliwie rzetelnej informacji o potencjale KI moga oczekiwaé zarzady no-
woczesnych organizacji, ktoérych dziatalno$¢ opiera si¢ przede wszystkim na poten-
cjale wiedzy. Pomiar wartosci KI moze im dostarczy¢ podstaw do tworzenia strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi i zasobami niematerialnymi. Sprawozdania dotycza-
ce KI moglyby wskazywaé zarowno wiascicielom, jak i innym interesariuszom, czy
zarzad efektywnie wykorzystuje wiedze pracownikoéw i ich potencjat intelektualny
(czyli kapitat ludzki) do osiggania strategicznych celow organizacji, a takze budowa-
nia warto$ci 1 wizerunku firmy na rynku, tworzenia baz wiedzy i kultury organiza-
cyjnej (czyli kapitatu organizacyjnego) oraz utrzymywania trwatych relacji z kontra-
hentami, inwestorami i innymi stronami (czyli kapitatu relacyjnego). Informacja o
KI moze by¢ przydatna rowniez interesariuszom zewngtrznym, zwlaszcza planuja-
cym przeprowadzenie fuzji albo przejecie firmy. Zainteresowani nig mogg by¢ takze
inwestorzy i kredytodawcy, ktérzy analizuja informacje na temat zaréwno ksie-
gowej, jak i faktycznej rynkowej warto$ci przedsiebiorstwa. Dlatego coraz wigcej
kierownictw przedsigbiorstw jest zainteresowanych prezentowaniem wartosci KI
w sprawozdawczosci, by wskaza¢ zainteresowanym inwestorom, kredytodawcom
1 innym interesariuszom catkowita wartos¢ przedsigbiorstwa, ktéra uwzglednia za-
rowno aktywa materialne, jak i warto$ci niematerialne o charakterze intelektualnym.

Zdaniem autorki, problem z raportowaniem informacji o KI moze mie¢ istotne
konsekwencje dla firm z sektora MSP. W szczeg6Inosci problem ten moze dotyczy¢
rozwoju nowo tworzonych matych, innowacyjnych podmiotow. Mate firmy, aby si¢
rozwijac, potrzebuja kapitatu finansowego, ktory w bankach jest czesto niedostepny
badz trudny do uzyskania. Zatem przedsigbiorcy rozpoczynajacy dziatalno§¢ musza
przekonywac poza bankami wielu innych potencjalnych inwestorow do tego, aby
byli oni sktonni powierzy¢ im swoj kapitat. Niestety, bez odpowiednich narzg¢dzi do
pomiaru i raportowania informacji o K1, a takze powszechnej wiedzy na ten temat w
organizacjach, bedzie to utrudnione albo wrecz niemozliwe. Potencjalni inwestorzy
nie otrzymuja wystarczajacych informacji o rzeczywistym potencjale rozwojowym
firmy.

Coraz wiecej firm na calym §wiecie podejmuje decyzje o ujawnieniu dotychczas
pilnie strzezonych informacji o swoim KI. Wykorzystuja do tego rézne metody
pomiaru i formy prezentacji informacji o kapitale ludzkim lub KI, ktore pojawily si¢
w praktyce i nauce w ciggu ostatnich kilkunastu latach. Niektore firmy podejmuja
proby opracowania wtasnych metodyk pomiaru i raportowania informacji o KI. Na-
lezy podkresli¢, ze pomimo podjetych prac w nauce dotychczas nie wypracowano
jednolitego powszechnego standardu identyfikacji, wyceny i raportowania informa-
cji o zasobach intelektualnych.

Zdaniem autorki nalezy jednak zwrdci¢ uwage na jedno z najnowszych, kom-
pleksowych narzedzi pomiaru i prezentacji KI, jakie zostato zaprezentowane w do-
kumencie ogloszonym przez Komisj¢ Europejska, mianowicie Sprawozdanie o Ka-
pitale Intelektualnym (InCaS) [Intellectual Capital... 2008], zwany takze Bilansem
Wartosci Niematerialnych. Projekt InCaS pilotazowo wdrazano w latach 2006-2008
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w wybranych podmiotach MSP w pieciu krajach Europy, w tym takze w pigciu pol-
skich podmiotach. W kolejnych latach takze inne podmioty indywidualnie intereso-
waty si¢ wdrozeniem tej koncepcji w swojej praktyce. Nalezy zwrocic¢ rOwniez uwa-
ge na fakt, ze InCasS stal si¢ migdzy innymi zrodtem dyskusji przy opracowywaniu
nowego standardu z zakresu rachunkowosci Sprawozdanie Zarzadu (MC) [Manage-
ment Commentary... 2009]. Standard MC zostat ogloszony w grudniu 2010 r. [IFRS
Practice... 2010] i obecnie jest w fazie implementacji w jednostkach stosujacych
Miedzynarodowe Standardy Sprawozdawczosci Finansowej. Celem tego sprawo-
zdania bedzie zaprezentowanie informacji dodatkowych, utatwiajacych interesa-
riuszom wewngtrznym i zewnetrznym wilasciwe zrozumienie danych finansowych w
sprawozdaniu rocznym, w tym informacji o ryzykach i wartosciach niematerialnych
o charakterze intelektualnym.

Nalezy podkresli¢, ze brak powszechnej wiedzy w polskich firmach o nowych
narzg¢dziach identyfikacji i pomiaru zasobow intelektualnych, a takze roli, jakg one
odgrywaja w kreowaniu wartosci rynkowej przedsigbiorstwa, stanowi jedng z naj-
istotniejszych barier ujawniania informacji o nich. Z tego wzglgdu celem opracowa-
nia jest przedstawienie teoretycznych i praktycznych aspektow wdrazania koncepcji
sprawozdania InCaS w organizacjach. W opracowaniu omoéwiono najwazniejsze
kryteria wyboru kluczowych sktadnikow KI 1 wskaznikéw do ich analizy na przy-
ktadzie danych z Bilansow Wartosci Niematerialnych pigciu polskich podmiotéw
biorgcych udziat w europejskich badaniach pilotazowych.

2. Kontekst definicyjny kapitalu intelektualnego

Wigkszos$¢ prezentowanych w literaturze definicji KI wskazuje, ze kapital ten to
suma wielu czynnikdéw opartych na wiedzy, ktore kreujg wartos¢ rynkows przedsie-
biorstwa [Edvinsson, Malone 2001; Ballow i in. 2004; Gebauer 2005; Fazlagi¢ 2006;
Mroziewski 2008; Baron, Armstrong 2008]. W najbardziej rozpowszechnionej na
swiecie koncepcja KI, opublikowanej pod koniec lat 90. XX wieku przez L. Edvin-
sona i M. Malone’a, wyr6zniono szes¢ jego sktadnikow, a mianowicie: kapitat ludz-
ki oraz kapitat strukturalny, dzielacy sie na kapitat klientow oraz kapitat organizacyj-
ny. Kapitat organizacyjny zostat dalej podzielony na kapitat innowacyjny i kapitat
proceséw. Taki podziat KI funkcjonowat jednak tylko kilka lat. W po6zniejszym
okresie niektorzy autorzy dokonali ograniczenia tego podziatu do trzech podstawo-
wych grup, a mianowicie kapitatu ludzkiego, kapitatu klientow (zwanego takze rela-
cyjnym lub spotecznym) oraz kapitalu organizacyjnego (zwanego takze struktural-
nym) [Gebauer 2005, s. 26]. W niektdrych publikacjach prébowano go ograniczy¢
do dwoch grup kapitatdw: kapitatu ludzkiego i kapitatu strukturalnego [Kowalczyk,
Nogalski 2007, s. 57]. Na potrzeby niniejszego opracowania zasadne i uwarunkowa-
ne dalszg metodg badawczg jest przyjecie podziatu KI wskazujacego trzy jego ele-
menty: kapitat ludzki, kapitat organizacyjny i kapitat relacyjny.
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Kapital ludzki, pomimo wielu definicji prezentowanych w literaturze, kazdora-
zowo kojarzony jest z kompetencjami’? zawodowymi i spotecznymi (umiejetno$cia-
mi interpersonalnymi), zdolnosciami przywodczymi oraz motywacja, ktore ludzie
wnoszg do organizacji. Nadaje on organizacji specyficzny i indywidualny charakter.
Obejmuje w szczegodlnosci: indywidualne kompetencje (formalne wyksztatcenie,
doswiadczenie zawodowe, posiadang wiedze ogdlng, techniczng i specjalistyczng,
ktéra po odpowiednim przetworzeniu bedzie przydatna organizacji), potencjat do
rozwoju i wprowadzania innowacji przez menedzerow i pracownikow, a takze mo-
tywacje, postawy, elastycznos¢, zaangazowanie, lojalnos¢, kreatywnosc¢ i umiejetno-
$ci spoteczne, ktore zaleza w duzej mierze od indywidualnych cech charakteru po-
szczegolnych osob itp. Do kluczowych kompetencji spotecznych zalicza si¢ przede
wszystkim takie umiejetnosci, jak [Skrzypezak 1998, s. 20]:

1) zdolnos$¢ sprawnego uczenia si¢ i rozwigzywania problemow,

2) zdolnos¢ abstrakcyjnego myslenia, czyli dostrzegania zalezno$ci przyczyno-
wo-skutkowych i funkcjonalnych oraz ztozonosci analizowanych zjawisk,

3) umiejetnos¢ sprawnego poszukiwania, segregacji, wykorzystywania informa-
cji z wielu zrodet,

4) zdolnos¢ doskonalenia si¢, w szczegdlnosci elastycznego reagowania na
zmiany i poszukiwania nowych rozwigzan,

5) umiejetnos¢ komunikowania sie, czyli umiejetnosci interpersonalne, ale i ko-
rzystania z technologii IT, znajomos¢ jezykow,

6) umiejetnos¢ argumentowania i obrony wlasnego zdania w dyskusji,

7) umiejetnos¢ wspotpracy i porozumienia w zespole,

8) zdolno$¢ sprawnego i adekwatnego dziatania, czyli organizowania pracy, opa-
nowania technik i narzedzi pracy, projektowania dziatan i przyjmowania odpowie-
dzialno$ci za wlasne wyniki i kierowanych zespotow.

Dobrze rozwinigte kompetencje zawodowe i spoteczne pozwalaja pracownikowi
na sprawowanie roznych funkcji w tym samym czasie oraz wskazuja na duzg zdol-
nos¢ akceptowania zmian i adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow i wymagan
otoczenia wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Dlatego kapital ludzki powinien by¢
rozwijany w organizacji poprzez zdobywanie doswiadczenia i ciggle szkolenia. Jesli
organizacja zapewni kadrze menedzerskiej i pracownikom odpowiednia motywacje,
to moga oni zagwarantowac trwatos$¢ organizacji w dtuzszym okresie. Nalezy takze
pamigtac, ze kapitat ten nie nalezy do wtascicieli organizacji. Dostep do niektorych
jego elementow, np. koncepcji produktow, projektéw i innych zasoboéw wiedzy zwig-
zanych z wiasnoscig intelektualng, moze by¢ jedynie zabezpieczony na rzecz organi-
zacji za pomoca stosunku pracy i przejecia praw autorskich (szerzej [Dudek, Szcze-
pankiewicz 2010]). Jednak wigkszos¢ indywidualnych umiejetnosci, stanowigc
niepodzielng wiasno$¢ pracownika, wraz z jego odej$ciem z pracy organizacja utraci.

2 Definicje zawarte w literaturze wskazujg, ze pojecie kompetencji ma bardzo szerokie znaczenie,
dos¢ abstrakcyjne, trudne do jednoznacznego zdefiniowania.
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Kapital organizacyjny stanowi infrastrukturalne wspomaganie kapitatu ludz-
kiego. Okresla on funkcjonujgce w organizacji struktury i mechanizmy, ktdre pra-
cownicy wykorzystujg przy realizacji proceséw biznesowych. Kapital ten obejmuje
w szczegolnosci takie obszary, jak: procesy, formalne i nieformalne procedury, pa-
tenty, marke firmy, prawa autorskie, procedury handlowe, skodyfikowang informa-
cje i wiedze, w tym inwestycje w systemy i narzgdzia informacyjne majace na celu
przyspieszenie przeptywu wiedzy wewnatrz organizacji i w relacjach z kontrahenta-
mi, w tym IT, bazy danych, opis procesow, strukture organizacyjnag, a takze jakos¢
i styl kierowania, nadzor i zarzadzanie, kulture organizacyjna, utozsamianie si¢ pra-
cownikoéw z organizacjg itp. W odréznieniu od kapitatu ludzkiego kapitat organiza-
cyjny pozostaje wlasno$cig podmiotu, a rotacja pracownikow pozostaje bez wptywu
na zasoby wytworzone w tym obszarze.

Kapital relacyjny to struktura sieci kontaktow mig¢dzyludzkich i procedury,
ktore pozwalajg kadrze zdobywac i rozwija¢ wiedze o rynku, dostawcach i klien-
tach, a takze zasoby i przeptywy wiedzy nabywanej w wyniku relacji nawigzywa-
nych wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa. W szczegolnosci to: budowanie po-
zadanego wizerunku marki firmy, produktu lub ustugi wsrod klientow, kreowanie
zaufania i utrzymanie lojalnosci klientow, a takze wypracowane relacje formalne
i nieformalne oraz porozumienia z dostawcami, podwykonawcami, partnerami hand-
lowymi, inwestorami, bankami, instytucjami publicznymi itp. Wskazane wyzej trzy
sktadniki KI sa od siebie w pewnej mierze zalezne, powinny wspolpracowaé ze
soba, by w wyniku interakcji i w efekcie osiggnietej synergii kreowa¢ wartos¢ przed-
sigbiorstwa.

Z tego wzgledu, ze KI ma przede wszystkim charakter jako$ciowy, a nie mone-
tarny, znacznie utrudnia to jego pomiar i prezentacj¢ w sprawozdaniach okresowych.
Nalezy wspomnie¢, ze pod koniec lat 90. XX wieku wskazywano na trzy grupy
modeli pomiaru i prezentacji kapitatu ludzkiego: modele finansowe (w tym modele
oparte na kosztach), modele jakosciowe (oparte na danych i wskaznikach niefinan-
sowych, opisowych) oraz modele mieszane (tagczace w sobie niefinansowe, tzw. be-
hawioralne, i finansowe modele wartosci ekonomicznej). Obecnie do opisu kapitatu
ludzkiego, np. KI, czesciej stosuje si¢ modele jakosciowe lub mieszane, a rzadziej
finansowe (szerzej [Dudek, Szczepankiewicz 2010]). Najczesciej informacje o KI
organizacje prezentuja w formie opisowej, stosujac wskazniki jakosciowe. W przy-
padku prezentacji danych z wykorzystaniem wskaznikow finansowych?® eksponuje
si¢ koszty historyczne pozyskania i doskonalenia niektorych sktadnikow KI, koszty
ich zastapienia lub tez zwigzane z nimi koszty utraconych korzysci.

3 Przyktadowe wskazniki finansowe to: aktywa finansowe na jednego zatrudnionego, warto$¢ ryn-
kowa przez liczbg¢ zatrudnionych, zysk na jednego zatrudnionego, stosunek kosztow zwigzanych
w rozwojem kapitatu ludzkiego w ogdlnych kosztach ptac, koszty szkoleniowe itp.
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3. Proces wartoSciowania kapitalu intelektualnego
i jego doskonalenia w organizacji

Proces identyfikowania, szacowania wartosci, prezentowania i doskonalenia KI w
organizacji jest ztozony i wieloetapowy. Zdaniem autorki proces ten powinien skta-
dac¢ si¢ z trzech faz:

1) fazy wstepnej, majacej na celu uporzadkowanie i zebranie informacji o KI w
organizacji,

2) fazy wlasciwej, czyli fazy analizy i pomiaru KI,

3) fazy zakonczeniowej, czyli zakomunikowania wynikoéw i przyjecia odpo-
wiedniej strategii doskonalenia KI w kolejnym okresie.

Fazy postgpowania w procesie pomiaru i doskonalenia KI w organizacji zapre-
zentowano na rysunku 1.

Faza
wstgpna

Krok 0 — Uporzadkowanie i zebranie informacji o KI <

\ 4
Krok 1 — Zgromadzenie informacji o modelu biznesowym firmy =

A 4
Krok 2 — Analiza sktadnikow KI

Faza analizy
i pomiaru \ 4
KI < Krok 3 — Identyfikacja sposobow pomiaru sktadnikow KI

A

Krok 4 — Przyjecie strategii i sposobow pomiaru KI

\ 4
\ Krok 5 — Sporzadzenie sprawozdania o KI

\ 4
Krok 6 — Komunikowanie wynikow i przyjecie strategii doskonalenia KI —

Faza zakon-
czeniowa

Rys. 1. Procedura pomiaru i doskonalenia KI w organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zgodnie z prezentowanymi na rysunku 1 fazami postgpowania w pierwszym
etapie procesu pomiaru i doskonalenia KI w organizacji nalezy dokonac¢ identyfika-
cji, a nastgpnie prezentacji procesu kreowania, pozyskiwania i przetwarzania zaso-
bow zwigzanych z kapitatem ludzkim, organizacyjnym i relacyjnym. Drugi etap
tego procesu mozna nazwac faza analizy i pomiaru warto$ci KI, ktéra moze sktadac
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si¢ z kilku krokéw. Pierwszy krok w tej fazie to zgromadzenie informacji o modelu
biznesowym organizacji. Drugi krok to przej$cie do analizy sktadnikéw kapitatu
ludzkiego, organizacyjnego i relacyjnego. Trzeci krok to okreslenie najlepszych spo-
sobow pomiaru poszczegdlnych sktadnikow KI. Kolejnym krokiem powinno by¢
przyjecie strategii i sposobow pomiaru sktadnikow KI, a takze ustalenie zmian tych
sktadnikow w czasie (analiza dynamiczna) wraz z ustaleniem obszarow i pozadane-
g0 poziomu poprawy poszczegodlnych sktadnikéw KI. Analiza dynamiczna pozwala
odnies$¢ zmiany, jakie nastapily w obszarze poszczegdlnych sktadnikow KI w kolej-
nych okresach. Na tym etapie nalezatoby rowniez ustali¢ wplyw poziomu poszcze-
goblnych KI oraz ich zmian w kolejnych okresach na catg organizacjg, a takze relacje,
jakie zachodzg migdzy r6znymi sktadnikami i ich zmianami wzgledem siebie. Pigty
krok to sporzadzenie petnego sprawozdania dotyczacego KI, czyli Bilansu Warto$ci
Niematerialnych. Etap trzeci to faza zakonczeniowa, obejmujaca komunikowanie
wynikow oraz przyjecie strategii doskonalenia i rozwoju KI.

Zdaniem autorki proces doskonalenia i zarzadzania KI powinien by¢ ciagly,
musi wiec zadziala¢ tu sprzgzenie zwrotne. Zatem na podstawie sporzadzonego Bi-
lansu Wartosci Niematerialnych moze réwniez zaj$¢ potrzeba ponownego uporzad-
kowania informacji o KI i/lub ustalenia nowych sktadnikow KI bardziej adekwat-
nych do przyjetego modelu biznesowego organizacji.

4. Zalozenia koncepcji pomiaru i raportowania
kapitalu intelektualnego wedlug InCaS

Jak we wstegpie wspomniano, szczegolne znaczenie sposrod ogloszonych w ostat-
nich latach narzedzi pomiaru i prezentacji KI ma koncepcja InCaS zaprezentowana
w dokumencie Intellectual Capital Statement — Made in Europe, zwanym Bilansem
Warto$ci Niematerialnych. Projekt InCaS zostat zainicjowany w 2006 r. przez Ko-
misj¢ Europejska w ramach 6. Programu Ramowego UE®. InCaS zostat skierowany
przede wszystkim do organizacji opartych na wiedzy, o ktorych sukcesie w duzej
mierze decyduje KI. Intencja tworcow tej koncepcji byto umozliwienie organiza-
cjom okreslenie najwazniejszych sktadnikow KI w celu wdrozenia dziatan na rzecz
jego rozwoju, wsparcia podejmowania innych decyzji rozwojowych w organizacji
oraz komunikowania go inwestorom i innym interesariuszom. Wyniki uzyskane
podczas realizacji projektu InCaS miaty na celu udostgpnié¢ europejskim firmom sek-
tora MSP dotychczasowe migdzynarodowe doswiadczenia w obszarze zarzadzania
KI oraz tworzenia odpowiednich sprawozdan. Przyjeto zatozenie, ze upowszechnie-
nie wiedzy o koncepcji InCaS oraz wdrozenia jej w wielu organizacjach pozwoli na
uzyskanie nastgpujacych efektow:

* Projekt ten byt prowadzony przez europejskie stowarzyszenie firm sektora matych i $rednich
przedsigbiorstw CEA-PME w Brukseli, Instytut Fraunhofer IPK Departament Zarzadzania Korporacyj-
nego w Berlinie, naukowcow z London School of Economics i Politechniki Katalonii oraz krajowe
organizacje koordynacyjne.



Bilans wartos$ci niematerialnych jako narz¢dzie pomiaru, raportowania... 373

— zwigkszenie transparentnosci organizacji,
— zidentyfikowanie kluczowych sktadnikow KI i okreslenie mozliwosci ich roz-

Woju w organizacji,

— uzupelnienie wyceny warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa o sprawozdanie z KI
do tradycyjnych rocznych sprawozdan finansowych,

— oszacowanie mozliwos$ci wzrostu potencjatu innowacyjnego w organizacji,

— poprawa komunikacji zewnetrznej z réoznymi grupami interesariuszy poprzez
wizualizacje funkcjonowania organizacji,

— lepsza pozycja negocjacyjna w rozmowach z inwestorami,

— uzyskanie solidnych podstaw do podejmowania decyz;ji strategicznych w odnie-
sieniu do dalszego rozwoju organizacji.

Projekt ten byt realizowany od potowy 2006 do konca 2008 r. jednoczesnie
w pigciu branzach w pieciu wybranych krajach UE: Niemczech, Francji, Hiszpanii,
Stowenii oraz Polsce. W polskich firmach wdrozenie projektu byto koordynowa-
ne przez Polska Konfederacj¢ Pracodawcow Prywatnych Lewiatan. W pozniej-
szym okresie takze inne polskie firmy indywidualnie zainteresowaty si¢ praktycz-
nym stosowaniem tego modelu do pomiaru i sprawozdawczosci dotyczacej posia-
danego KI.

Nalezy podkresli¢, ze InCaS stanowi nowoczesne kompleksowe narzedzie mo-
nitorowania, pomiaru, raportowania i doskonalenia procesow zarzadzania KI. Bilans
wartos$ci niematerialnych pokazuje zaleznosci pomigdzy celami i strategia organiza-
cji, realizowanymi procesami biznesowymi, kapitatem intelektualnym w organizacji
oraz sukcesem przedsiebiorstwa w biznesie. Moze wspomagac procesy podejmowa-
nia decyzji, ktére dotycza obecnego i przysztego funkcjonowania organizacji. Moze
wplynaé na poprawe efektywnosci, konkurencyjnosci rynkowej podmiotu oraz moze
przyczyni¢ si¢ w dluzszym okresie czasu do jego sukcesywnego i stabilnego rozwo-
ju. Zgodnie z koncepcja InCaS niezbednym warunkiem uzyskania powyzszych ko-
rzys$ci jest okreslenie wizji 1 strategii biznesowej, tancucha wartosci w organizacji
oraz kluczowych sktadnikéw KI.

InCaS wymienia tradycyjne trzy elementy KI: kapitat ludzki, organizacyjny
(strukturalny) i relacyjny. Wskazuje, jak nalezy zidentyfikowaé poszczegolne sktad-
niki kazdego kapitatu, jak je oceni¢ oraz opisa¢ za pomoca okreslonych wskazni-
kow. Wskazuje rowniez, ze nie jest mozliwe zarzadzanie tylko jednym ze sktadni-
koéw K1, np. tylko kapitatem ludzkim albo kapitatem relacyjnym. Okresla powigzania
1 wzajemne zalezno$ci pomigdzy poszczegdlnymi kapitatami, ktore warunkujg osia-
gany poziom wielu czynnikow ksztattujacych KI, a takze jego rozwoj. Pokazuje ich
wplyw na sukces biznesowy organizacji. Rysunek 2 prezentuje powigzania i zalez-
nos$ci KI w fancuchu warto$ci organizacji.

W tabeli 1 wymieniono proponowane w InCaS sktadniki kapitatu ludzkiego,
organizacyjnego i relacyjnego, ktoére powinny zosta¢ zidentyfikowane, zmierzone
i zaprezentowane w Bilansie Warto$ci Niematerialnych organizacji.
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Otoczenie biznesowe
(Szanse&zagroZenia)

~ Organizacja
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Kapitat intelektualny
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poczatkowa ludzki  strukturalny  relacyjny | rasoby zewnetrzny
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I x Procesy wiedzy
N /

Rys. 2. Powiazania i zaleznosci kapitatu intelektualnego w tancuchu wartosci organizacji

Zrodto: Polska Konfederacja Pracodawcow Prywatnych Lewiatan, http:/www.incas-europe.org/.

Tabela 1. Przyktadowe sktadniki kapitatu intelektualnego wedtug InCaS

Kapitat ludzki

Kapitat organizacyjny Kapitat relacyjny

KL 1. Kwalifikacje
1 do$wiadczenie

KO 1. Marka firmy KR 1. Relacje z klientami

KL 2.Umigj¢tnosci KO 2. Bazy danych/bazy wiedzy | KR 2. Relacje z dostawcami
interpersonalne

KL 3. Motywacja KO 3. Struktura organizacyjna | KR 3. Relacje podwykonawcami
pracownikow

KL 4. Zdolnosci KO 4. Procedury, metody, KR 4. Relacje z instytucjami
przywodcze narzg¢dzia (w tym IT) publicznymi

KL 5. Kreatywno$¢

KO 5. Kultura organizacyjna KR 5. Relacje z konkurencja

KL 6. Lojalnos¢

KO 6. Prawa autorskie KR 6. Wspotpraca z bankami /

inwestorami

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Intellectual Capital... 2008; Mertins i in. 2009].

Zgodnie z koncepcja InCaS przeprowadzong identyfikacje i1 analiz¢ sktadnikow
KI organizacja powinna uporzadkowac¢ i zaprezentowa¢ w zestawieniu tabelarycz-
nym wedtug kryteriow: ilo$¢, jako$¢, systematyczno$é¢, ze wskazaniem warto$ci
sredniej 1 poziomu jego poprawy. Tabela 2 zawiera przyktadowy sposob prezentacji

danych o sktadnikach KI.

W tabeli 2 §rednia warto$¢ ilosci, jakosci i systematycznosci danego sktadnika
KI stanowi podstawe do ustalenia obszarow i mozliwosci poprawy (rozwoju) mie-
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Tabela 2. Zestawienie warto$ci sktadnikéw KI w organizacji

Sktadnik KI

Jakos¢
(%)

Tlos¢
(%)

Systematycznos$¢
(%)

Srednia
warto$¢ (%)

Mozliwosé
poprawy (%)

KL1

KL 6

Warto$¢ srednia kapitatu
ludzkiego

KO1

KO 6

Warto$¢ $rednia kapitatu
organizacyjnego

KR 1

KR 6

Warto$¢ srednia kapitatu
relacyjnego

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Intellectual Capital... 2008].

25% | Rozwdj

KO4

KOS

Stabilizacja

KR1
KL2
KL4 KR4
KO4
KO1

KO3

KL2

Miara wazona

KR6
1%

Analiza

KL3
KRS

KL6

KO2
KO6
KL1
KL5

KRS

Brak dzialan

30%

60 %

Srednia ocena

90%

Rys. 3. Przyktadowa macierz obszaroéw zarzadzania sktadnikami KI

Zrodto: opracowanie wlasne.




376 Elzbieta Izabela Szczepankiewicz

rzonego skladnika. Pokazuje ona, ktore sktadniki KI maja najwickszy potencjatl po-
prawy, a ktore z nich nalezy dalej rozwija¢, ktore stabilizowac i dalej analizowac.

Kolejny etap, po analizie wszystkich sktadnikow KI, to ustalenie $redniej warto-
sci kapitatu ludzkiego, organizacyjnego i relacyjnego. Na podstawie Sredniej warto-
$ci tych kapitatéw okresla sig, ktory z nich ksztattowat si¢ na najwyzszym poziomie,
a ktory stanowi najstabszg strong organizacji. Koncepcja InCaS wskazuje, aby kie-
rownictwo podjeto okreslone decyzje w celu doskonalenia danego obszaru zarza-
dzania KI.

Nastepnie na podstawie danych z tabeli 2 ustala si¢ miary srednie wazone dla
sktadnikow KI, a uzyskane wyniki analizy prezentuje si¢ w postaci graficznej jako
matryce (macierz) obszaréw zarzadzania sktadnikami KI (rys. 3).

Tabela 3. Wskazniki pomocnicze monitorowania sktadnikow KI

Sktadnik Wskaznik Definicja Wartos¢ Wartos¢ Realizacja
KI i jednostka miary faktyczna planowana (%)
KL Wskaznik KL1
KO Wskaznik KO1
KR Wskaznik KR1

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Intellectual Capital... 2008].

Koncepcja InCaS wskazuje réwniez potrzebe analizowania szeregu pomocni-
czych wskaznikow, ktére maja pomaga¢ w monitorowaniu i biezacych analizach
elementow sktadowych KI, np. okresleniu biezacego poziomu realizacji do zaplano-
wanych wielkosci tych wskaznikow. Wskazniki pomocnicze dla sktadnikéw KI
mozna zaprezentowac zgodnie z wzorem z tabeli 3.

5. Skladniki kapitalu intelektualnego oraz wskazniki identyfikowane
w polskich firmach bioracych udzial w badaniach pilotazowych
projektu InCaS

W Polsce projekt InCaS w latach 2006-2007 zostal wdrozony w pigciu firmach
z sektora MSP:

1. Agencji Rozwoju Regionalnego SA w Koninie, prowadzacej szkolenia i pozy-
skujacej $rodki z UE i dotacje publiczne na inwestycje MSP w Wielkopolsce;

2. Przedsigbiorstwie ZAK sp. z 0.0. w Warszawie, prowadzacym dziatalno$é
w trzech obszarach: agencja pracy tymczasowej, poligrafia i reklama;

3. Garten Polska — Sie¢ Sklepow Retro w Krzykosach, kompletujacej dostawy
w branzach: dekoracja wewnetrzna i zewngtrzna, architektura ogrodowa, meble
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ogrodowe, zabawki, wykonczenie wnetrz dla najwickszych odbiorcow w Polsce:
Real, Obi, Makro, Praktiker, Selgros, Nomi, Carrefour, Mrowka i odbiorcow zagra-
nicznych,

4. NEXBAU w Karpicku, firmie dzialajacej w branzy budowlane;j,

5. BLOOMING Technologies Sp. z 0.0. w Warszawie, dziatajacej w branzy tele-
komunikacyjnej i technologii informatycznych, oferujacej m.in. ustugi profesjonal-
nego zarzadzania projektami IT i uslugi wdrozeniowe systemow IT.

W wyniku warsztatow przeprowadzonych w wymienionych firmach podczas
przygotowania Bilansu Wartosci Niematerialnych zostala zweryfikowana dotych-
czasowa misja firmy i zdefiniowana nowa strategia oraz sposob jej wdrazania,
uwzgledniajaca zatozenia koncepcji InCaS. W firmach badanych podjeto nastepuja-
ce dziatania w tym zakresie:

1) zdefiniowano nowa wizj¢ firmy,

2) zdefiniowano cele strategiczne,

3) zidentyfikowano kluczowe sktadniki KI oraz przeprowadzono ich ocen¢ we-
dtug kryteriow ilosci, jako$ci oraz systematycznosci zarzadzania zgodnie z wzorem
zaprezentowanym w tabelach 11 2,

4) sporzadzono ranking relatywnej waznosci sktadnikow KI dla realizacji nowe;j
strategii,

5) zbudowano ,,portfel zarzadzania KI” w organizacjach i okreslono pola inter-
wencji,

6) powotano wiasciwe projekty wewngtrzne w celu realizacji nowej strategii
i zarzadzania portfelem czynnikow KI,

7) opracowano zestaw wskaznikOw wyznaczajacych aktualny i docelowy po-
ziom poszczegodlnych sktadnikéw KI.

Nalezy stwierdzi¢, ze opublikowane Bilanse Warto$ci Niematerialnych bada-
nych firm zawierajg rozne zestawy zdefiniowanych sktadnikow KI. Lista tych sktad-
nikow bylta zdeterminowana specyfika dziatalnosci, tj. branzy, w ktorej firma dziata,
oraz preferencjami zarzadow w zakresie kluczowych sktadnikow KI. W tabeli 4 za-
prezentowano liste sktadnikow KI zdefiniowanych w badanych firmach.

W kazdej firmie dla kazdego sktadnika KI ustalono wartos¢ wedtug kryterium:
ilos¢ (%), jakos$¢ (%), systematycznos¢ (%), a takze ustalono $rednig warto$¢ (%)
oraz mozliwos¢ poprawy (%). W tabeli 5 zaprezentowano uzyskane wyniki pomiaru
kapitatu intelektualnego w badanych jednostkach.

W kolejnym etapie w firmach ustalano $rednig wartosci kapitatu ludzkiego, or-
ganizacyjnego i relacyjnego. Na podstawie §redniej warto$ci tych kapitatow okreslo-
no, ktory z nich uksztalttowal si¢ na najwyzszym poziomie, a ktory stanowi najstab-
sza stron¢ organizacji. Analizujac wartosci zaprezentowane w tabeli 6, mozna
zidentyfikowaé, czy sifa lub stabosci firmy lezy w jej kapitale ludzkim, organizacyj-
nym czy relacyjnym, a takze czy glowne problemy tkwia w ilo$ci, jakosci czy syste-
matyczno$ci zarzadzania poszczego6lnymi sktadnikami KI. Uzyskane oceny wskaza-
ly wymagany poziom poprawy w obszarze kazdego kapitalu, na przyktad kapitat
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Tabela 4. Lista sktadnikow KI zdefiniowanych w badanych firmach

Kapitat ludzki (KL) Kapitatl organizacyjny (KO) Kapitat relacyjny (KR)

—_

Przywodztwo 1 | Wyposazenie techniczne 1 | Wspolpraca z urzgdami

Umiejg¢tnosci zawodowe 2 | Bazy danych o MSP w regionie, |2 | Wspolpraca z PARP
strona Www

3 | Cechy osobowosci, kultura | 3 | Kompleks nieruchomosci 3 | Wspotpraca z partnerami
osobista
5 4 | Motywacja i lojalnos¢ 4 | Kultura organizacyjna wspotpraca | 4 | Wspolpraca z klientami
< wewnatrz organizacji, transfer
wiedzy
5 | Wyksztatcenie 5 | Wdrozone procedury, systemy 5 | Dostep do kompetentnych
zarzadzania (jakoscia, finansami, pracownikow
projektami itp.)
6 | Innowacyjnos¢ produktowa 6 | Konkurencja
1 | Kwalifikacje i dos§wiadczenie | 1 | Marka 1 | Relacje z klientem firma (B2B)
2 | Umiejetnosci 2 | Baza danych 2 | Relacje z klientem
interpersonalne indywidualnym
¥ | 3 | Wiedza wszechstronna 3 | Struktura organizacyjna 3 | Relacje z konkurencja
ﬁ 4 | Lojalnos¢ 4 | Kultura organizacyjna 4 | Wspotpraca z bankami
5 | Kreatywnos¢, otwarto$¢ 5 | System IT do obstugi dziatalnosci | 5 | Cztonkostwo w stowarzy-
na nowe zadania szeniach i organizacjach
6 | Zdolnosci przywodcze 6 | Dostep do rynku pracy
1 | Kwalifikacje pracownikow | 1 | Oprogramowanie/ sprzet 1 | Relacje z klientem (firmami)
komputerowy
o | 2 | Umiejgtnosei sprzedazy 2 | Instrumenty zarzadzania 2 | Dostawcy
é 3 | Przywodztwo 3 | Wspotpraca wewnatrz 3 | Wykwalifikowani
E organizacji, transfer wiedzy pracownicy/ rynek pracy
Z. | 4 | Motywacja 4 | Struktura organizacyjna 4 | Relacje banki-inwestorzy
5 | Lojalnos¢ 5 | Innowacyjno$¢ produktowa/
6 | Kompetencje spoteczne procesowa
1 | Dobry marketingowiec 1 | Wyposazenie systemowe 1 | Relacje firmy z klientem
i techniczne
% 2 | Dyspozycyjnos¢ 2 'Systémy wspierajace zakupy 2 | Dostawcy
E i logistyke
= | 3 | Dobry sprzedawca 3 | Marka firmy 3 | Finansowanie dziatalno$ci
‘::; Umiejetnosci przywodcze 4 | Kultura organizacyjna i transfer | 4 | Konkurencja i inne firmy
&) kierownikow wiedzy z wybranym asortymentem
5 | Motywacja pracownika 5 | Innowacyjnos¢ produktowa 5 | Dostep do rynku pracy/
kompetentni pracownicy
. | 1| Kwalifikacje zawodowe 1 | Baza danych o klientach 1 | Dostep do rynku pracy,
.“E’D i specjalistyczne kompetentnych pracownikow,
_g specjalistow
g 2 | Znajomos¢ jezykow obeych | 2 | Bazy wiedzy Klienci
& |3 | Przywodztwo, umiejetnosei | 3 | Struktura organizacyjna i procesy Instytucje/organizacje
&) kierownicze wewngtrzne
Z [4 | Gotowos¢ do cigglego 4 | Kultura organizacyjna Banki/inwestorzy
% rozwoju kompetencji
S 5 | Motywacja 5 | Optymalizacja zarzadzania Wizerunek firmy
-] projektami
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Katuzny i in. 2007, s. 12-14; Zyskowska, Seroczynska

2007, s. 7-9; Sworowski 1 in. 2007, s. 7-9; Kowalewski i in. 2007, s. 8-10; Sikora 2007, s. 6-8].
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Tabela 5. Wyniki pomiaru kapitatu intelektualnego w badanych jednostkach

Kapitat intelektualny
Badane jednostki ilos¢ | jakos¢ | systematyczno$é v’varto.s'c' mozliwose
(%) %) (%) Srednia poprawy
(%) (%)
ARR S.A. 63 45 53 54 46
ZAK 67 66 64 66 34
NEXBAU 57 62 50 57 43
Garten Polska 59 62 52 58 42
Blooming Technologies 46 74 57 59 41
Warto$¢ Srednia 58 62 55 59 41

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Katuzny i in. 2007, s. 24; Zyskowska, Seroczynska 2007,
s. 13; Sworowski i in. 2007, s. 16; Kowalewski i in. 2007, s. 15; Sikora 2007, s. 13].

ludzki o 35%, kapitat organizacyjny o 50%, kapitat relacyjny o 54%. Tabela 6 zawie-
ra szczegodtowe wyniki pomiaru kapitatu intelektualnego w Agencji Rozwoju Regio-
nalnego SA w Koninie®.

Tabela 6. Szczegétowe wyniki pomiaru kapitatu intelektualnego w ARR SA w Koninie

. o ‘s Wartos¢ Mozliwosé
oo Tlog¢ | Jakos¢ | Systematycznosé , .
Kapitat intelektualny (%) (%) %) Srednia poprawy
' ’ ’ (%) (%)
Kapitat ludzki 75 52 67 65 35
Kapitat organizacyjny 58 43 50 50 50
Kapitat relacyjny 55 38 43 46 54
Wartos¢ Srednia 63 45 53 54 46

Zrodto: [Katuzny i in. 2007, s. 24].

Zarzady firm po uzyskaniu wynikéw pomiaru zawartych w tabeli 6 deklarowaty,
jakie dziatania nalezy podja¢, aby ustabilizowac lub rozwinaé¢ dane sktadniki KI.
Szczegobtowa analiza w tym zakresie wymagata wezesniejszego stwierdzenia, ktore
sktadniki KI:

— nie wykazuja potrzeby interwencji, czyli biezace dziatania nie sg konieczne,
— maja najwigkszy potencjal poprawy i jak nalezy je dalej rozwijac,

> W ARR SA w Koninie najwyzej zostal oceniony kapitat ludzki i stanowi on najwigksza site
Agencji. Kapitat ten zostal bardzo wysoko oceniony pod wzgledem ilosci i systematycznosci, a rela-
tywnie nisko pod wzgledem jakos$ci. Najstabiej byt oceniony kapitat relacyjny i kapitat organizacyjny
—ich $rednia warto$¢ nie przekracza 50%. Wszystkie obszary K1 zostaly ocenione stosunkowo wysoko,
co dobrze $wiadczy o jakos$ci zarzadzania tymi obszarami w badanej firmie.
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— nalezy stabilizowac¢ i dalej monitorowac,
— nalezy systematycznie analizowac i w razie potrzeby interweniowac.

Nastepnie w Bilansie Wartosci Niematerialnych kierownictwo firm zadeklaro-
wato okreslone decyzje odnoszace si¢ do doskonalenia danych sktadnikow KI. Na
podstawie analizowanych danych ustalono réwniez miary srednie wazone dla sktad-
nikéw K1, a uzyskane wyniki analizy zaprezentowano w postaci graficznej jako ma-
tryce (macierz) obszaréw zarzadzania sktadnikami KI.

Nalezy podkresli¢, ze zgodnie z podstawowym zatozeniem zarzadzania czynni-
kami KI, najwieksze efekty przyniesie skupienie si¢ na czynnikach z najwyzszym
potencjatem poprawy i jednocze$nie o najwyzszej relatywnej wadze. Dziatania po-
prawiajace i rozwijajace te czynniki dadza najlepsze rezultaty i charakteryzowac si¢
beda najwyzszym wskaznikiem kosztow do efektow lub najwyzszym zwrotem z
naktaddw. Systematyczny przeglad czynnikow K1 z najwyzszym potencjatem zmian
dostarcza kadrze zarzadzajacej odpowiedzi na pytania: Od ktorych czynnikoéw nale-
zy rozpoczaé interwencj¢? Gdzie mozna otrzymaé najwyzsze efekty przy najniz-
szych kosztach? Przyktadowo w ARR na podstawie informacji wynikajacych z port-
fela zarzadzania KI prezes zarzadu spotki uruchomit trzy projekty wewnetrzne:
Inkubator Technologiczny; nowe produkty ARR (w wyniku projektu zostanie rozwi-
nietych kilka czynnikow KI: glownie innowacyjno-produktowy, ale rowniez wspot-
praca z Urzedem Marszatkowskim, z partnerami i klientami, konkurencja, dostep do
kompetentnych pracownikow, umiejetnosci zawodowe) oraz opracowanie systemu
motywacyjnego w Agencji. Dla kazdego z tych projektéw zostata powotana grupa
robocza (zespot projektowy), ktora opracuje raport zawierajacy: gtowne cele oraz
pozadane rezultaty, harmonogram dzialania, sposob finansowania oraz wskazniki do
monitorowania poziomu osiggni¢cia celow [Katuzny i in. 2007, s. 30, 32-33].

Ponadto w kazdej z badanych firm ustalono pomocnicze wskazniki dla poszcze-
gblnych sktadnikow KI, ktore maja stuzy¢ monitorowaniu i do biezacych analiz ele-
mentow sktadowych KI w przysztosci. W tabelach 7-9 zaprezentowano najwazniej-
sze wskazniki deklarowane przez badane firmy®.

Prezentowana lista wskaznikow w tabelach 7-9 ma charakter otwarty. Z tego
wzgledu kazda nastepna firma, ktora przyjmie koncepcje¢ InCaS do realizacji, moze
ja dowolnie rozszerza¢ lub skracaé, dostosowujac do specyfiki i przedmiotu dziatal-
nos$ci oraz potrzeb informacyjnych zarzadu w obszarze KI. W pelnym zestawieniu
wskaznikow dla wszystkich elementéw KI znajdowac si¢ bedg zarowno wskazniki
finansowe, w tym oparte na kosztach, jak i wskazniki jako$ciowe. Zdaniem autorki,
jesli analize t¢ bedzie si¢ prowadzi¢ systematycznie (np. raz na rok), mozna uzupet-
ni¢ ja o dane z lat poprzednich i przeprowadzi¢ analiz¢ dynamiki osiggania planowa-
nych wartosci.

¢ Poziom ksztattowania wskaznikow z tabel 7-9 zostat zawarty w Bilansach Wartosci Niematerial-
nych poszczegdlnych firm, z tego wzgledu zostat pominigty w niniejszym opracowaniu.
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Tabela 7. Przyktadowe wskazniki i warto$ci sktadnikéw kapitatu ludzkiego w badanych firmach

doswiadczenie

z wyzszym wyksztalceniem

Sktadnik KL Wskaznik Definicja i jednostka miary
1 2 3
1. Kwalifikacje Lata pracy Srednia lat pracy wszystkich pracownikow
i Liczba pracownikow Dyplom wyzszej uczelni co najmniej na poziomie I stopnia

(licencjat) albo stosunek liczby pracownikéw z dyplomem
magistra do wszystkich pracownikow pracujacych

w firmie w roku, albo liczba pracownikow z wyzszym
wyksztatceniem zatrudnionych w firmie w ciagu roku
kalendarzowego

Liczba 0sob, ktore
ukonczyty studia
podyplomowe

Stosunek pracownikéw z ukonczonymi studiami
podyplomowymi do wszystkich pracownikow pracujacych
w firmie w roku

Koszty podnoszenia
kwalifikacji zawodowych

Koszty aktualizacji kwalifikacji, rozwdj kwalifikacji IT
pracownikow/ koszty ogdlne (%)

Udziat w szkoleniach
(wewngtrznych
i zewngtrznych)

Liczba dni wszystkich szkolen (wewnetrznych
i zewnetrznych) przypadajaca na 1 etat w roku

Pracownicy zaangazowani w
$wiadczenie ustug doradczych

Udziat 0sob, ktore $wiadczyly ustugi doradcze,
w catkowitej liczbie pracownikow pracujacych w firmie
w roku

Wprowadzenie funkcji
menedzera szkolen

Wprowadzenie funkcji menedzera szkolen — osoby, ktora
odpowiada za przeptyw informacji dotyczacych szkolen
zewnetrznych dla pracownikow i szkolen wewnetrznych

Liczba 0s6b zdolnych
do kierowania projektem

Udziat 0sob prowadzacych min. 1 projekt w catkowitej
liczbie pracownikow firmy

2. Umiejetnoscei
interpersonalne

Satysfakcja klientow

Dobre relacje z klientami (skala 1-5)

Bezkonfliktowos¢

Dobre relacje ze wspotpracownikami (skala 1-5)

Ocena kultury osobistej
i osobowosci pracownikow

W ramach okresowej oceny pracownika oraz samooceny

— ocenie podlega umiej¢tno$¢ wspotpracy w zespole,
komunikatywnos¢, otwarto$¢, entuzjazm, optymizm,
umiejetnos¢ zachowania si¢ w kazdej sytuacji,
dyskutowania w sposob konstruktywny, budzenie zaufania;
zdolno$¢ do uczenia sig, kreatywnos¢, elastycznosé

Koszty podnoszenia
kwalifikacji spotecznych

Koszty rozwoju umiejetnosci pracownikow / koszty
ogolne (%)

3. Wiedza
wszechstronna
samodzielno$¢
zaradnos$¢

Uniwersalno$¢ pracownikow

Umiejetnos¢ pracy na réoznych stanowiskach (warto$é 0-1)

Samodzielno$¢

Radzenie sobie w sytuacjach kryzysowych

4. Lojalnos$¢
i motywacja

Opracowany system
motywacji

Dokument ,,System motywacji” dostosowany do obecnych
potrzeb, uwzgledniajacy nowe wyzwania; opracowany
z udziatem ekspertow zewnetrznych

Liczba czynnikow
motywujacych

Poziom ptac, $wiadczenia socjalne, dofinansowanie
doksztatcania (skala 1-5)
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Tabela 7, cd.

1

2

3

Stworzenie przejrzystego
systemu plac

Stworzenie systemu wynagrodzen, w ktérym kazdy
pracownik bedzie wiedziat, wedtug jakich zasad wyliczane
jest wynagrodzenie, ze wskazaniem, w jaki sposob
wynagradzane sg soboty, nadgodziny itp.

Poziom ptacy

Stosunek $redniej ptacy w firmie
do $redniej ptacy w kraju

Poziom ptacy kluczowych
pracownikow (od starszego
specjalisty do kierownika, bez
prezesa, gtdéwnego
ksiggowego i bez dodatkow
funkcyjnych)

Stosunek $redniej ptacy w firmie do $redniej ptacy w kraju

Rotacja pracownikow

Liczba 0s6b zatrudnionych i zwolnionych
w ciggu ostatniego roku

Spotkania zarzadu
z pracownikami nizszych
szczebli

Spotkania zarzadu z pracownikami, podsumowujace etapy
pracy, wskazujace kierunki rozwoju firmy, realizowane
w ciagu roku

5. Kreatywnos$¢

Liczba nowatorskich rozwigzan

Innowacyjne pomysty

6. Zdolnosci

Umiejetnos$¢ zarzadzania

Zdolnos¢ kadry kierowniczej do efektywnego zarzadzania

przywodcze pracownikami pracownikami (skala 1-5)
Liczba kadry zaradzajace;j Liczba o0sob, ktore sa profesjonalnie przygotowane
z wlasciwymi kwalifikacjami | oraz maja predyspozycje do zarzadzania kadrami
Zdolno$¢ motywowania Umiejetno$¢ wpltywania na jako$¢ pracy (skala 1-5)
Spotkania kadry zarzadzajacej | Spotkania kadry zarzadzajacej najwyzszego stopnia w celu
najwyzszego stopnia omowienia biezacych spraw w firmie w ciggu roku
Liczba osigganych celow Osiaganie wyznaczonych celow
Opracowana strategia Dokument ,,Strategia firmy” dostosowany do obecnych
dostosowana do potrzeb potrzeb i nowych wyzwan
Strategia jest znana Badanie ankietowe raz w roku — ocena jakosciowa
pracownikom i rozumiana
Uruchomienie projektow Liczba uruchomionych projektow wewngtrznych w celu
wewngtrznych wdrazania strategii
Realizacja projektow Liczba projektow zakonczonych sukcesem, majacych na
wewnetrznych celu wdrazanie strategii

7. Dyspozy- Liczba 0s6b dyspozycyjnych | Liczba 0s6b gotowych do pracy poza
cyjnosé wyznaczonymi godzinami
8. Umiejetnosci | Wprowadzenie szkolen Cykliczne szkolenia z zakresu technik sprzedazy

sprzedazy, z zakresu technik sprzedazy dla pracownikow biur obstugi klienta, prowadzone

migkkie dla pracownikow dziatu przez zewngtrzne firmy wspolpracujace w ciagu roku

umiejetnosci sprzedazy

,,Dobry sprzedawca”

Liczba wykwalifikowanych sprzedawcow
zatrudnionych w firmie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Katuzny i in. 2007, s. 34-39; Zyskowska, Seroczynska
2007, s. 18-19; Sworowski i in. 2007, s. 26-29; Kowalewski i in. 2007, s. 22-23 oraz Sikora
2007, s. 17-19].
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Tabela 8. Przyktadowe wskazniki i wartosci sktadnikow kapitatu organizacyjnego w badanych firmach

Sktadnik KO

Wskaznik

Definicja i jednostka miary

1

2

3

1. Marka firmy

Liczba lojalnych klientow

Klienci od lat korzystajacy z ushug firmy (%)

Rozpoznawalno$¢ na rynku

Identyfikacja firmy (1-5)

2. Bazy danych

Szybki czas realizacji ustug

Gotowe bazy danych umozliwiajace szybkie
podejmowanie dziatan (1-5)

CRM

Stworzenie bazy danych; archiwizacja wszystkich
kontaktow z klientami nawiazanych przez kazdego
pracownika

Przewaga konkurencyjna

Pozytywne wyrdznienie wérod konkurencji (0/1),
na stronie www znajduje si¢ pelna oferta firmy,
strona interaktywna na wzor firm konsultingowych

3. Struktura Liczba procedur Liczba ustalonych procedur
Orgamzacyna | jakosé procedur Adekwatnosc¢ i elastyczno$¢ procedur (%)
Przestrzeganie procedur System kontroli (1-5)
Schemat struktury organizacyjnej | Opracowanie schematu struktury organizacyjnej
z wyraznym wskazaniem hierarchii
4. System IT Liczba specjalistycznych Aplikacje specjalistyczne tworzone na potrzeby
do obstugi programow dziatalnosci firmy
dziatalnosci o . - - - . .
Jakos$¢ wyposazenia stanowiska Liczba stanowisk pracy wyposazonych w wysokiej
pracy klasy komputer z dost¢gpem do Internetu
Jako$¢ specjalistycznych Spehianie okreslonych zadan (funkcjonalnosc¢)
programow w zmieniajacych si¢ warunkach (%)
5. Wdrozone Procedury ISO dostosowane do Zmiany zglaszane przez pracownikow i wynikajace
procedury zmieniajacych si¢ potrzeb firmy z auditbw wewnetrznych
/system . Wdrozone nowe Wdrozone nowe procedury dostosowane do nowej
?arzt%d?anla procedury postgpowania rzeczywistosci (np. PRINCE)
jakoscia
6. Innowacyjno$¢ | Opracowanie systemu wdrazania | Opracowanie systemu wdrazania nowych
produktowa / | nowych produktow produktow — raport
procesowa

Wprowadzenie funkcji opiekuna
produktu

Wprowadzenie funkcji opiekuna produktu
— osoby odpowiedzialnej za wdrozenie do produkcji
nowego wyrobu

Stworzenie dziatu marketingu

Stworzenie dziatu marketingu, ktory bedzie badat
rynki, analizowat informacje o potrzebie nowych
produktow uzyskane od pracownikow

Innowacje procesow / systemow

Liczba wdrozonych innowacji wewnetrznych

Nowe produkty

Liczba opracowanych nowych produktow
wprowadzonych do sprzedazy w ciagu ostatniego roku

Sprzedaz nowych produktow

Wysokos$¢ przychodow ze sprzedazy nowych
produktow

7. Instrumenty
zarzadzania
/narzedzia

Zakres praw 1 obowigzkow
kierownikéw poszczegdlnych
dziatow firmy

Stworzenie przez zarzad jasnego, zaktualizowanego
zakresu praw i obowiazkow kierownikow
poszczeg6lnych dziatdow firmy, uwzgledniajacego
przyznanie narz¢dzi do motywowania pracownikow
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Tabela 8, cd.
1 2 3
8. Kultura Przyjazne $§rodowisko pracy; Wzajemny szacunek i gotowo$¢ pomocy;
organizacyjna | dobra atmosfera w pracy badanie ankietowe raz w roku; ocena jakosciowa

Wewnegtrzne spotkania
koordynacyjne

Liczba spotkan zarzadu z zespotami

Dopasowanie si¢ nowych
pracownikow do firmy

Dbato$¢ na etapie rekrutacji o przedstawienie zatozen
kultury organizacyjnej (%)

9. Wspotpraca
wewnatrz-
organizacyjna
i transfer
wiedzy

Spotkania pracownikow —
przedstawicieli roznych zespotow

Liczba spotkan kierownictwa z prezesem w roku
(raz w miesigcu)

Realizacja projektow
wewngtrznych przez
przedstawicieli roznych zespotow

Liczba projektow wewnetrznych realizowanych przez
przedstawicieli roznych zespotow; obecnie np.: Inkas,
doskonalenie ISO, projekty IT i inne.

Obowiazkowe szkolenia dotyczace
nowego produktu w ofercie firmy

Wprowadzenie obowiazkowych szkolen dla pracowni-
kow sprzedazy, technikow, montazystow, dotyczacych
wprowadzanych do oferty nowych produktéw

Projekty wspodlnie
przygotowywane przez
pracownikow z réznych dziatow

Projekty wewngtrzne oraz oferty dla klientow, projekty
dla instytucji otoczenia biznesu, realizowane wspolnie
przez pracownikow z réznych dziatow firmy

Przekazywanie wiedzy zdobytej
przez pracownika na szkoleniu
zewnetrznym

Wprowadzenie procedury przekazywania przez
pracownikéw wiedzy zdobytej na szkoleniach
zewnetrznych

Cykliczne spotkania zarzadu
z kadra zarzadzajaca nizszego
szczebla

Spotkania zarzadu z kadra zarzadzajaca nizszego
stopnia w celu omowienia biezacych problemow,
zadan do zrealizowania, w ciggu miesiaca

Szkolenia wewnetrzne
(prowadzone przez pracownikoéw
dla pracownikow)

Liczba dni szkolen wewnetrznych przypadajaca
na | etat w roku

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [Katuzny i in. 2007, s. 34-39; Zyskowska, Seroczynska,
2007, s. 18-19; Sworowski i in. 2007, s. 26-29; Kowalewski i in. 2007, s. 22-23 oraz Sikora
2007, s. 17-19].

Tabela 9. Przyktadowe wskazniki i wartosci sktadnikoéw kapitatu relacyjnego w badanych firmach

Sktadnik KR Wskaznik Definicja i jednostka miary
1 2 3
1. Relacje Liczba klientow Zwigkszenie liczby klientow zapewniajace osiggnigcie
z klientem celow strategicznych firmy (%)

Struktura klientow
(nowi i regularni klienci)

Catkowita liczba klientow detalicznych miesigcznie

Standard obstugi klienta

Stworzenie schematu (procedury) obstugi klienta ze
wskazaniem terminow realizacji poszczegodlnych zadan
(od oferty do faktury)

Standard obstugi posprzedazne;j

Stworzenie schematu zachowan wobec klienta, ktory
zakupit wyroby powyzej okreslonej kwoty

Zadowolenie z jakos$ci
$wiadczonych ustug

Listy pochwalne, podzigkowania itp. — ich liczba/liczba
klientow (%)

Warto$¢ sprzedazy projektow,
szkolen, produktow lub ustug

Udziat przychodow ze sprzedazy projektow, szkolen,
projektow lub ustug w catkowitych przychodach

Liczba reklamacji

Zastrzezenia do jakosci ustug (%)
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1

2

3

2. Relacje
z dostawcami

Liczba dostawcoOw

Liczba dostawcow towardéw do sieci firmy w ciagu
ostatniego roku

Jako$¢ obstugi zapewniana przez
dostawcow

Jako$¢ ustug oraz jako$¢ towarow

z konkurencja

konkurencji

3. Relacje Transfer wiedzy Wymiana doswiadczen
z podwy.ko- Wspolpraca w zakresie duzych | Korzystanie wzajemne z ustug w przypadkach, kiedy
nawcami zlecen samodzielnie nie jesteSmy w stanie obstuzy¢ klienta
4. Relacje Systematyczna analiza Liczba konkurencyjnych sklepow dziatajacych na

rynku w ciaggu ostatniego roku. Analiza konkurencji
opracowana raz w roku, zawierajaca informacje, jakie
projekty sa realizowane przez konkurencje,

o jakiej wartosci, w ramach jakich programéw, z kim sa
realizowane; jakie maja ceny

Transfer wiedzy

Wymiana doswiadczen

Wspotpraca w zakresie duzych
zlecen

Korzystanie wzajemne z ustug w przypadkach, kiedy
samodzielnie nie jeste$smy w stanie obstuzy¢ klienta

5. Finansowanie
dziatalnosci /

Liczba zrodet finansowania

Liczba instytucji wspierajacych
finansowanie firmy w ciagu ostatniego roku

Stali wspotpracownicy (liczba
ekspertow zewnetrznych
na umowe-zlecenie)

Wsp é}pra(fa Liczba bankow, z ktorymi firma | Zmiany bankoéw

z bankami . wspotpracowala w okresie 5 lat

inwestorami
Jako$¢ obstugi zapewniona przez | Mozliwosci kredytowania; mozliwosci korzystania
bank z nowych produktow jakos¢ obstugi rachunkow firmy

6. Dostep do Liczba urz¢dow pracy/agencji Kontakty majace na celu pozyskiwanie pracownikow

rynku pracy/ zatrudnienia, z ktorymi firma

kompetentnych | stale wspotpracuje

pracownikow

Liczba statych wspotpracownikow (liczba ekspertow
zewngtrznych zatrudnianych na umowg-zlecenie)

Baza ofert potencjalnych
pracownikow

CV kandydatow do pracy powinny by¢ dostepne
w wersji elektronicznej

Baza uzytecznych kontaktow
— ekspertow zewnetrznych

Baza uzytecznych kontaktow — ekspertow
zewnetrznych (z réznych zrodet, z roznych zespotow
— ze szkolen, studiow podyplomowych), zawierajaca
obszar potencjalnej wspotpracy (telefon, e-mail)

Liczba stazystow/praktykantow

Liczba stazystow/ praktykantéw odbywajacych praktyki
w firmie

Liczba ucznidéw

Liczba ucznidow przyjetych w firmie do przyuczenia
zawodowego

7. Cztonkostwo
w stowarzy-
szeniach/
organizacjach
branzowych

Liczba organizacji, do ktorych
firma nalezy

Aktywnos$¢ w zyciu organizacji branzowych

Poziom dialogu na rzecz
wypracowania korzystnych
rozwigzan

Zorientowanie na osiaganie celow, ktérym organizacja
ma shuzy¢

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Katuzny i in. 2007, s. 34-39; Zyskowska, Seroczynska
2007, s. 18-19; Sworowski i in. 2007, s. 26-29; Kowalewski i in. 2007, s. 22-23 oraz Sikora
2007, s. 17-19].
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Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze Bilans Wartos$ci Niematerialnych to nowo-
czesne i kompleksowe narzedzie do pomiaru, opisu oraz zarzadzania rozwojem KI
w organizacji. Bilans ukazuje, w jakim stopniu zgromadzony w organizacji zasob
kapitatu ludzkiego, organizacyjnego i relacyjnego wspiera osigganie wyznaczonych
przez kierownictwo celow strategicznych i sukcesu w biznesie. Przedstawia on po-
szczegolne sktadniki KI, wskazujac ich stabe i mocne strony. Pomaga si¢ zoriento-
wac, gdzie interwencja jest najbardziej konieczna, aby mozliwe bylo osiagnigcie
celow stawianych przez kierownictwo organizacji.

6. Whnioski

Przedsiebiorstwa, ktore podejmuja proby pomiaru KI, osiagajg wiele korzysci.
Glowna korzyscia jest to, ze przygotowanie si¢ do sporzadzania sprawozdan na te-
mat tego kapitalu wymaga wczesniejszego uporzadkowania, ujednolicenia czy tez
poprawy zasad zarzadzania firmg w tym zakresie. Sprawozdanie dotyczace KI jest
takze doskonalym narzedziem public relations i marketingu firmy. Kolejng wazng
korzy$cia raportow moze by¢ wzrost wiarygodnosci firmy w jej otoczeniu. Informa-
cje raportowane na zewnatrz mogg bowiem powodowac¢ zwigkszenie poczucia wia-
rygodnosci wérdd interesariuszy, spowodowanego przejrzystoscia procesow, zaso-
boéw i zarzadzania w firmie. Inna istotna korzy$¢ to utatwienie pozyskiwania
zewngtrznego kapitalu finansowego, sprawozdania mogg bowiem wptyna¢ na wzrost
wiarygodnosci u kredytodawcow i inwestoréw. Niestety, istnieje mozliwo$¢ mani-
pulowania informacjami. W sprawozdaniu mogg znalez¢ si¢ tylko te informacje,
ktore korzystnie przedstawiaja dang firme. Ocenie moze towarzyszy¢ subiektywizm
okreslania wartosci dla wielu czynnikéw KI. Jednoczes$nie firmy publikujace spra-
wozdania w zakresie KI moga si¢ obawiac, ze ich informacje zostang wykorzy-
stywane przez konkurencj¢. Ponadto, wprowadzajac nowe procedury, systemy czy
dodatkowa biurokracje zwigzang ze sprawozdawczoscia, zwigksza si¢ koszty admi-
nistracyjne firmy.
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THE INTELLECTUAL CAPITAL STATEMENT AS A TOOL
FOR MEASURING, REPORTING AND IMPROVING

OF INTELLECTUAL CAPITAL IN A KNOWLEDGE-BASED
ORGANIZATION

Summary: Intellectual capital has become an increasingly important component of the
market value of many companies. It provides potential for creating company value and
building competitive advantage. In some companies, the value of intellectual capital is many
times higher than the carrying value of combined tangible and financial assets. The said
discrepancy causes the need to identify, measure and report on intellectual capital assets. The
aim of this paper is to determine the measurement criteria of intellectual capital. This article
shows how to use the document of the “Intellectual Capital Statement — Made in Europe”
(InCaS) as a tool for measuring intellectual capital of an organization: the example of Polish
companies participating in European pilot studies.

Keywords: intellectual capital, intangible assets.



