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Wprowadzenie

,Niegdys decydujacym czynnikiem produkcji byta ziemia, a pdzniej kapitat,
rozumiany jako wyposazenie w maszyny i dobra stuzace jako narzgdzie, dzi$ za$
czynnikiem decydujagcym w coraz wigkszym stopniu jest sam cztowiek, to jest
jego zdolnosci poznawcze, wyrazajace si¢ w przygotowaniu haukowym, zdolno-
$ci do uczestniczenia w solidarnej organizacji, umiejetno$¢ wyczuwania i za-
spokajania potrzeb innych ludzi.”

(Jan Pawel IT Centesimus Annus)

Kapitat intelektualny i zarzadzanie elementami jego struktury, na przestrzeni
ostatnich kilku lat stato si¢ zagadnieniem niezwykle popularnym oraz szeroko
dyskutowanym z uwagi na wieloaspektowo$¢ zagadnien, ktore obejmuje. Kazda
organizacja tworzgc strategi¢ dziatania wyznacza cele i kierunki, w jakich chce
podaza¢ — musi mie¢ jasno wytyczong droge, jaka zamierza przeby¢ w swoim
cyklu zycia funkcjonujac w zmiennym otoczeniu rynkowym, charakteryzujgcym
si¢ wysokimi stopniem ryzyka gospodarczego. Menedzerowie musza zdawaé
sobie sprawe z tego, z jakiej pozycji ich firma startuje i jakie czynniki w otocze-
niu gospodarczym bgda wywiera¢ na nig wplyw.

Zmiany w turbulentnym otoczeniu, jakie majg miejsce w gospodarce na
przestrzeni ostatnich kilkudziesigciu lat, spowodowaly przeniesienie $rodka
ciezkosci w zarzadzaniu przedsicbiorstwem z zasobéw materialnych na obszar
zasobOw niematerialnych. Wspotczesne przedsigbiorstwa bazuja w wielu przy-
padkach na tych samych technologiach, zapleczu infrastrukturalnym oraz wspot-
pracuja z tymi samymi dostawcami dobr przemystowych. Pojawilo si¢ zatem
pytanie: w jaki sposoéb w takich uwarunkowaniach rynkowych budowac realng
przewage konkurencyjng? Koncepcja zarzadzania kapitalem intelektualnym
organizacji wyznacza trendy dla: zarzadzania kapitalem ludzkim i jego kompe-
tencjami, zarzgdzania kapitatem organizacyjnym ksztaltujac zarowno procesy
jak 1 kreujac innowacje oraz zarzadzania kapitatem relacji i funkcjonowania
w konkretnym otoczeniu rynkowym.

Wspblczesna koncepcja kapitatu intelektualnego stawia organizacji za glow-
ne cele: zidentyfikowanie, uporzadkowanie, sklasyfikowanie i zdiagnozowanie
zasobdw niematerialnych organizacji, a takze dokonanie ich kompleksowej cha-
rakterystyki, ktéora umozliwi ich jak najlepsza alokacj¢ sprzyjajacg wzrostowi
konkurencyjnos$ci. Powyzsze zagadnienia stanowig o wyborze problemu badaw-
czego publikacji dotyczacego wptywu zarzadzania kapitatem intelektualnym na
efektywno$¢ przedsiebiorstw w erze gospodarki cyfrowej. Hipoteza kierunkowa
sformutowana dla przyjetego problemu badawczego zaktada, iz sprawne i sku-
teczne wykorzystanie kapitatu intelektualnego stanowi podstawe dla wypraco-
wania przewagi strategicznej na rynku.

Celem publikacji jest prezentacja koncepcji zarzadzania kapitatem intelektu-
alnym w kontekscie wspotczesnych uwarunkowan rynku wynikajgcych z rozwo-
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ju gospodarki cyfrowej, poprzez charakterystyke podstaw koncepcyjnych, istoty
zarzadzania 1 struktury kapitatu intelektualnego oraz wybrane metody pomiaru,
raportowania i wyceny, bazujgca na poglebionej analizie literaturowej pozycji
krajowych i zagranicznych. Cze$¢ przegladowa pracy zostala wzbogacona pre-
zentacja wybranych zagadnien empirycznych w obrebie koncepcji kapitatu inte-
lektualnego, ktére poddane zostaly badaniom w ostatnich latach, gléwnie
w sektorze matych i $rednich przedsigbiorstw krajowych. Oméwione zostaty
réwniez uwarunkowania rynku, ktore wspotczesnie, w erze gospodarki cyfrowej
maja najistotniejszy wplyw na procesy decyzyjne i zarzadcze przedsi¢biorstw.

Zakres publikacji obejmuje 5 rozdziatdow. Publikacja przygotowana zostata
na podstawie poglebionej kwerendy literaturowej zestawionej z analiza wtdrng
wynikéw badan empirycznych, doswiadczen autorki ptynacych ze wspotpracy
z przedsigbiorstwami regionu oraz autorskich badan dotyczacych zarzadzania
relacjami z kapitalem klienckim w sektorze matych i $rednich przedsigbiorstw
w wojewodztwie opolskim prowadzonych na przestrzeni ostatnich 10 lat w ra-
mach pracy naukowo-badawczej.

Rozdzial I — Wspotczesne uwarunkowania rynku — stanowi prezentacje wy-
branych zagadnien majacych znaczacy wplyw na aktualny ksztalt i charakter
otoczenia gospodarczego, w jakim funkcjonuja przedsi¢biorstwa. Jest to otocze-
nie turbulentne, stanowiace swoisty uktad zmiennych szans i zagrozen oraz
nieoczekiwanych mozliwosci. Jako czynniki oddziatywujace w sposob najistot-
niejszy zidentyfikowano i zaprezentowano: zjawisko konkurencyjnos$ci stano-
wigce czynnik bodzcowy dla wdrazania zmian organizacyjnych; globalizacje¢
jako proces ksztattujacy na nowo otoczenie rynkowe, konsumpcjonizm i kon-
sumeryzm jako wyznaczniki nowego podejscia do relacji z klientem; przestrzen
wirtualna jako fundament dla ery gospodarki cyfrowej. W ostatniej czgsci roz-
dzialu pierwszego omowiona zostal rola przedsigbiorstwa w otoczeniu rynko-
wym, ze wskazaniem znaczenia i wpltywu otoczenia na funkcjonowanie przed-
sigbiorstwa oraz nowoczesnego modelu prowadzenia biznesu.

Rozdzial I — Podstawy koncepcyjne kapitatu intelektualnego — jest omowie-
niem genezy rozwoju koncepcji kapitatu intelektualnego, wychodzacej od wy-
korzystania w zarzadzaniu organizacjg trzech czynnikow: $rodkow rzeczowych,
finansowych i zasobow ludzkich. Jako jeden z kluczowych watkow w rozwoju
koncepcyjnym kapitatu intelektualnego wskazano pomiar warto$ci wyniku fi-
nansowego, w ktorym wskazano potrzebe zaakcentowania elementéw kapitatu
intelektualnego jaki istotnych czynnikdw niematerialnych, kreujacych warto$é
przedsigbiorstwa. W rozdziale zaprezentowane zostaly kamienie milowe w roz-
woju koncepcji kapitatu intelektualnego w Polsce i na §wiecie oraz dokonany
zostat przeglad wybranych definicji kapitatu intelektualnego. W toku omawiania
podstaw koncepcyjnych nie mogto zabrakna rowniez przegladu sktadnikow
kapitatu intelektualnego wg roznych autorow. W dalszej czgsci rozdziatu ziden-
tyfikowani zostali interesariusze wiedzy o kapitale intelektualnym oraz prze-
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dstawione zostaly ,,Zasady skutecznej komunikacji kapitalu intelektualnego”
opracowane przez Komisj¢ ds. Kapitatu Intelektualnego Europejskiej Federacja
Stowarzyszen Analitykow Finansowych. W rozdziale ujgto rowniez prezentacje
odniesienia tradycyjnych funkcji zarzadzania do koncepcji kapitatu intelektual-
nego oraz przedstawiono funkcje zarzadzania kapitatem intelektualnym oraz ich
wplyw na tworzenie wartosci. W tym konteks$cie zaprezentowana zostala Plat-
forma Wartosci integrujaca wszystkie elementy kapitatu intelektualnego przed-
sigbiorstwa. Celem koncepcji Platformy Warto$ci jest wpieranie przedsiebior-
stwa w dazeniu do realizacji przyjetych celow. Zaprezentowane zostaty roéwniez
efekty oddziatywania kapitatu intelektualnego na funkcjonowanie przedsiebior-
stwa. Omowiona zostata takze relacja i zalezno$ci pomiedzy kapitatem intelek-
tualnym a systemem zarzadzania wiedza.

Rozdzial IIT — Charakterystyka elementéw kapitalu intelektualnego — obej-
muje prezentacje réznych podejs¢ do struktury kapitatu intelektualnego, za$ jako
gléwny, shuzacy szczegdlowej charakterystyce przyjeto model wartosci rynko-
wej Skandia. W kolejnych podrozdziatach oméwiono kolejno kapitat ludzki, ze
szczeg6lnym uwzglednieniem indywidualnego potencjalu intelektualnego oraz
czynnikow kreowania zaangazowania i lojalnosci pracownika. Cze$¢ literaturo-
wa zostala uzupekiona o prezentacje wynikoéw badan prowadzonych w obszarze
zarzadzania motywacja personelu sprzedazowego. Jako drugi omowiony zostat
kapital rynkowy, w podziale na kapitat klientow, kontrahentow i konkurenciji.
W czesci dotyczacej kapitatu klientow zaproponowano koncepcje podziatu na:
przesztych, aktualnych i przesztych oraz uwzglednienie cyklu zycia klienta
w zarzadzaniu kapitalem klienckim. Cze$¢ literaturowa zostata uzupeiniona
o0 prezentacj¢ wynikow badan prowadzonych w obszarze zarzadzania relacjami
z klientem. Ostatnim omowionym elementem w strukturze kapitatu intelektual-
nego byl kapital organizacyjny, zaprezentowany w podziale na kapital proce-
soOw, z przyblizeniem pojecia zarzadzania procesami w kontekscie cigglego
doskonalenia oraz kapitat innowacji, w ktorym dokonana zostata charakterysty-
ka pojecia ,,innowacyjno$¢” oraz jego wplywu na rozwdj przedsiebiorstwa.
Czg$¢ literaturowa zostata uzupelniona o prezentacj¢ wynikow badan regional-
nych prowadzonych w obszarze transferu wiedzy z nauki do przemystu, koncen-
trujacych si¢ na uwarunkowania prowadzenie dziatalno$ci badawczo-rozwo-
jowe;j.

Rozdziat IV — Wybrane metody pomiaru, raportowania i wyceny kapitatu in-
telektualnego — prezentuje ogdlny przeglad wymienionych w literaturze przed-
miotu metod pomiaru, raportowania i wyceny kapitatu intelektualnego, w po-
dziale na metody: bezposredniego pomiaru kapitalu intelektualnego, kapitaliza-
cji rynkowej, oparte na zwrocie aktywow oraz kart punktowych. Zaprezentowa-
na zostata klasyfikacja metod pomiaru kapitatu intelektualnego wedtug Karla E.
Sveibiego, za$ szczegotowo przedstawione zostaly wybrane metody: Monitor
Aktywow Niematerialnych, Skandia Nawigator oraz Zréwnowazona Karta Wy-
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nikow. W koncowej cz¢éci rozdzialu omoéwione zostaty aspekty ekonomiczno-
finansowe wyceny kapitatu intelektualnego.

Rozdziat V — Przyktad wyceny kapitatu intelektualnego Grupy Zywiec S.A.
— stanowi rozdzial badawczy prezentujacy zastosowanie praktyczne wskazni-
kéw wyceny kapitatu intelektualnego na przyktadzie danych pozyskanych ze
,.Sprawozdania na temat informacji niefinansowych grupy Zywiec S.A. oraz
grupy kapitatowej Zywiec S.A.” za lata 2017 i 2018. Zastosowane w analizie
wskazniki to: wskaznik wartosci rynkowej do wartosci ksiegowej, wspotczynnik
g-Tobina, wskaznik skalkulowanej warto$ci niematerialnej, wskaznik intelektu-
alnej wartos$ci dodane;.

Struktura pracy zakonczona jest podsumowaniem oraz wymaganymi spisami
rzeczy.
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Rozdzial 1. Wspélczesne uwarunkowania rynku

Obserwujac wspotczesny rynek i1 gospodarke, nalezy w petni zgodzi¢ sig
z Jozefem Pencem, ktory przyszto$¢ gospodarcza zapowiadat jako niestabilny
uktad szans i zagrozen oraz pojawiajacych si¢ nagle mozliwosci. W przysztosci
nie tylko systemy, struktury i ,jedynie najnowsze metody i instrumenty”, ale
jedyni w swoim rodzaju ludzie i ztozone z tych kreatywnych pracownikéw ze-
spoty beda decydowaé o sukcesie organizacji. Globalna gospodarka wkroczyta
w nowg jakos¢ i generacje zarzadzania, ktora zwraca szczeg6lng uwage na kapi-
tat intelektualny jako kluczowy czynnik budowania przewagi rynkowej i konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa (Penc, 2000a, 9).

Zmieniajace sie¢ w sposob ciggly otoczenie gospodarcze powoduje, ze wspot-
czesne przedsigbiorstwa staja sie organizacjami' w ciaglym ruchu wobec no-
wych wyzwan i elastycznie zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych. Wg twor-
cy polskiej teorii organizacji, Tadeusza Kotarbinskiego, autora Traktatu o dobre;j
robocie, organizacj¢ definiuje si¢ jako: ,,pewien rodzaj catosci ze wzgledu na
stosunek do niej jej wlasnych elementow, mianowicie taka calos¢, ktorej
wszystkie sktadniki wspotprzyczyniaja Si¢ do powodzenia catosci” (Kotarbinski,
1958, 75).

Znany amerykanski ekonomista, specjalista w zakresie zarzadzania, Griffin
w swojej definicji wskazuje, iz organizacja to ,,grupa ludzi, ktorzy wspotpracuja
ze sobg w sposob uporzadkowany i skoordynowany, aby osiggnaé pewien ze-
staw celow” (Griffin, 2010, 34).

Aktualnie dokonujac charakterystyki nowoczesnych organizacji w aspekcie
ich funkcjonowania w zmiennym otoczeniu rynkowym opartym na wiedzy,
najczesciej mowimy o organizacji uczacej sie LO? (ang. learning organization),
bedacej jednym z pierwszych innowacyjnych modeli organizacji wynikajacych
m.in. z popularyzacji koncepcji kapitatlu intelektualnego. Tworcg i popularyzato-
rem koncepcji organizacji uczacej si¢ jest Peter M. Senge, ktorego ksigzka zaj-
mujgca si¢ zagadnieniami organizacji inteligentnej pt.: ,,Pigta dyscyplina”,
uznawana jest za jedno z najbardziej istotnych dziet z zakresu zarzadzania w XX
wieku (www3).

Wedtug Senge’a organizacja uczaca si¢ to taka, ktorej pracownicy w sposob
ciagly rozwijaja swoje umiejetnosci 1 poszerzaja kompetencje w celu kreowania
pozadanych przez nich celow, bedacych jednoczesnie celami organizacji. Orga-
nizacja uczaca si¢ zacheca swoich pracownikéw do poszukiwania nowych, in-
nowacyjnych rozwigzan poprzez swobode dzialania, pielegnuje tworcze techniki
myslenia i dajgc swobode w dziataniu, ksztaltuje spojrzenie na organizacje jako
spojng jednosé. W gospodarce opartej na wiedzy warunkiem doskonatos$ci orga-

! Organizacja stanowi otwarty system (zbior elementow i zachodzacych miedzy nimi relacji).
W aspekcie ekonomicznym stanowi grupe spoleczna, powotang do zycia w konkretnym celu
2 Czesto uzywa sie rowniez sformutowania organizacja inteligentna lub organizacja samodo-
skonalgca.
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nizacji jest posiadanie zaangazowanych i chetnych do rozwoju swoich kompe-
tencji pracownikéw (Senge, 2012, 19).

W raporcie zespotu Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci zidentyfikowano 5
barier rozwoju organizacji inteligentnych: mentalne, kulturowe, technologiczne,
organizacyjne, finansowe (tabela 1.1.).

Tabela 1.1.

Bariery ograniczajace przeksztatcanie przedsigbiorstw w organizacje inteligentne

Lp.

Typ bariery

Opis bariery

1.

Bariery
mentalne

- niech¢¢ kadry zarzadzajacej do rezygnacji
z wezesniejszych koncepcji rozwoju organizacji

- brak koncentracji na interesie klienta

- nieufno$¢ wobec pozyskanych informacji i brak checi
zweryfikowania ich wiarygodnosci

- sktonno$¢ do upraszczania ztozonych problemoéw
strategicznych wynikajaca najczesciej z luki
informacyjnej

- brak przekonania, ze kazda — nawet najwigksza organiza-
cja potrzebuje do swego rozwoju partnerow

- brak wiary (szczeg6lnie wsrod matych firm) w mozliwosé¢
efektywnego wdrozenia systemu zarzadzania wiedza

- przekonanie co do trwalo$ci obecnie istniejacej struktury
rynku i zwigzana z nim inercja organizacyjna

Bariery
kulturowe

- brak kultury organizacyjnej stymulujacej dzielenie sig
wiedza w organizacji

- przeswiadczenie, ze osiagajac aktualnie dobre wyniki
przedsigbiorstwo nie musi uczy¢ si¢

- nieakceptowanie procesu globalizacji, negowanie istnienia
procesu, dzigki ktéremu klient ma praktycznie
nieograniczong ofertg zakupowa jakichkolwiek dobr
i ushug

- niebranie pod uwage potrzeb skupionych wokét firmy
ludzi, dziatajacych w réznych rolach (zarowno wewnatrz,
jak i na zewnatrz) majacych czesto sprzeczne ze soba
1 zmieniajace si¢ interesy

Bariery
technologicz-
ne (umiejet-
nosci)

- brak wiedzy, ze interesujaca nas informacja jest dostepna
w otoczeniu i mozna jg tam pozyskaé

- trudno$¢ w dotarciu do informacji, ktora przedsigbiorstwo
chce pozyskaé

- brak wiedzy, gdzie informacja, ktora przedsigbiorstwo
chce pozyskaé, jest przechowywana lub kto ja posiada

- trudno$¢ w dotarciu do aktualnych informacji

- brak rozwinigtych w przedsigbiorstwach technologii
informatycznych
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4. Bariery - brak rozwinigtych w przedsigbiorstwach systemow zarza-

organizacyjne dzania oraz technik pomiaru efektywnos$ci wykorzystania
wiedzy

- trudnosci z zapewnieniem przejrzystosci informacji
pozyskanych przez przedsigbiorstwo

- utrata wiedzy zwigzana np. z odej$ciem z firmy pracowni-
ka posiadajacego t¢ wiedze

5. Bariery - traktowanie zysku jako najwyzszego celu przedsigbior-
finansowe stwa
- brak mozliwosci zakupu i wdrozenia rozwigzan
wspomagajacych system zarzadzania wiedza
w przedsigbiorstwie

Zrodto: (Kordel, Kornecki, Kowalczyk, Krawczyk, Pylak, Wiktorowicz, 2010, 37)

W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna wiele komplementarnych definicji
organizacji o wspolnym mianowniku: wspotdziatanie dla celéw catosciowych.
Obserwujac rzeczywisto$¢ gospodarcza waznym w charakterystyce organizacji
jest wskazanie na jej wspotzalezno$¢ z otoczeniem, z ktérym prowadzi ciagla
wymiane: przede wszystkim produktéw i ustug (aby osiagnaé cele ekonomicz-
nes) oraz wiedzy, kapitatu (aby osiagna¢ cele spoteczne™).

Organizacja zwiazana jest z otoczeniem m.in. z uwagi na konieczno$¢ czer-
pania z niego zasobow, badz ich przetwarzania. Kazda organizacja funkcjonuje
W pewnym otoczeniu rynkowym, ktorego uwarunkowania wywieraja wplyw na
podejmowane przez nie decyzje. Chcac opisa¢ sposob oddzialywania otoczenia
na organizacje nalezy uzy¢ trzech podstawowych charakterystyk: zmienno$ci
i ztlozonosci otoczenia, zaklocen otoczenia (wynikajacych z sit mikro i makro-
otoczenia) oraz sit konkurencyjnych (Griffin, 2010, 118-120). Aby zapewnié
sobie prawidtowe funkcjonowanie i ,,biznesowe poruszanie si¢” w otoczeniu
organizacja musi zna¢ i rozumie¢ jego podstawowe elementy.

Organizacje tworza przede wszystkim ludzie, poniewaz dost¢p do zasobdw
finansowych, technologicznych, surowcow i energii, ksztattuje si¢ na podobnym
poziomie. Co zatem decyduje 0 sukcesie rynkowym jednego przedsigbiorstwa
i porazce drugiego? Zaprezentowane i omowione zostang wybrane zagadnienia
zwigzane z funkcjonowaniem wspdtczesnych przedsigbiorstw. Nalezg do nich:
konkurencyjnos¢, globalizacja, konsumpcjonizm i konsumeryzm, przestrzen
wirtualna oraz rola przedsigbiorstwa na rynku. Lista tych zagadnien z calg pew-
nos$cig jest wzgledna, za$ te wybrane z nich zaprezentowane zostang i omowione
w perspektywie koniecznoS$ci zarzgdzania kapitatem intelektualnym.

% Cele ekonomiczne maja charakter skwantyfikowany i wyrazony przez wielkosci ekonomicz-
ne (sprzedaz, koszty, zysk).

4 Cele spoteczne maja charakter jakosciowy (wizerunek organizacji, relacje z klientami, roz-
poznawalno$¢ marki).
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1.1. Konkurencyjnos¢

,,(adzie$ tam jest pocisk z nazwa Twojego przedsiebiorstwa. Gdzie$§ tam jest
Twdj konkurent, nienarodzony i nieznany, ktdry sprawi, iz Twdj model biznesu
stanie si¢ przestarzaty.”

(Gary Hamel)

Zjawisko konkurencyjnos$ci stanowi kluczowy czynnik zmian w organizacji,
ktore powinny shuzy¢ jego rozwojowi a jednoczesnie stanowi stymulator wzro-
stu i innowacji na rynku. Analizujac funkcjonowanie organizacji zauwazalnym
staje si¢ fakt, iz coraz mniejszg role odgrywa sam produkt, poniewaz jego cechy
dzigki nowoczesnym technologiom sg tatwe do skopiowania i to w krotkim
okresie. W aspekcie marketingowym mozna takze stwierdzié, iz konkurencja
przeniosta si¢ z poziomu produktu na poziom procesdOw go tworzacych, ponie-
waz to one kreujg cechy produktu istotne dla klienta. Zatem wartosci materialne
W coraz mniejszym stopniu stanowig trwate zrodlo przewag konkurencyjnych.
Dlatego tez w procesie ich budowania najistotniejszy staje si¢ kapitat intelektu-
alny, ktorego zadaniem jest identyfikowanie oraz kreowanie mozliwosci, szans
rynkowych (por. Kotler, 2003, 73).

Osiagniecie przewagi konkurencyjnej jest mozliwe, gdy przedsi¢biorstwo nie
tylko posiada sit¢ konkurowania, czyli jego zasoby sg odpowiednie do wymagan
stawianych przez otoczenie rynkowe, ale gdy ta sita konkurowania jest znaczaco
wyzsza od sity konkurentow, bowiem jedynie wtedy jesteSmy w stanie zdoby¢
pozycje lidera na rynku. Konkurencyjno$¢ to zdolno$¢ do okreslonych zacho-
wan rynkowych w sposob efektywniejszy niz inni uczestnicy otoczenia rynko-
wego. Wedtug Stonera konkurencyjnos$¢ ,,to wzgledna pozycja danego konku-
renta wzgledem éoozosta%ych” (Stoner, Freeman, Gilbert, 2011, 14).

Konkurencja” nazywamy proces ,,wspotzawodnictwa” pomig¢dzy podmiotami
rynkowymi, ktérzy w trakcie wymiany oferuja warto$¢ (dobro lub ustuge) na
warunkach korzystniejszych niz pozostali oferenci, aby osiagna¢ korzysé z pro-
wadzonej dziatalno$ci gospodarcze;j.

Przewaga konkurencyjna to wg definicji stownika innowacji i transferu tech-
nologii to ,,dystans dzielgcy przedsiebiorstwo od innych podmiotéw rynkowych,
(konkurentéw) powstaly w wyniku rywalizacji, wspolzawodnictwa przedsig-
biorstwa oraz oddzialywania rynkowych proceséw konkurencji. (...) W po-
wszechnym rozumieniu przewage konkurencyjng stanowig atuty przedsiebior-
stwa doceniane przez rynek®, dzigki ktorym przedsiebiorstwo posiada zdolnos¢
utrzymania si¢ na nim lub poprawienia swojej efektywnosci i zapewnienia sobie

% Konkurencja moze mieé charakter cenowy lub jako$ciowy, odnosi si¢ réwniez do liczby
podmiotoéw gospodarczych na rynku, méwimy wtedy o rodzajach konkurencji, np. monopol,
duopol, oligopol, konkurencja doskonata, hiperkonkurencja.

® W rozumieniu marketingowym rynek stanowia klienci.
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harmonijnego rozwoju. (...) Zdobycie trwalej przewagi konkurencyjnej przez

firm¢ mozliwe jest wowczas, gdy w dziedzinie, w ktorej dziata, zdobgdzie klu-

czowe kompetencje, czyli zestaw wiedzy i umiejetnos$ci w okreslonych dziedzi-
nach techniki i technologii, ktére poziomem nowoczesno$ci wyrdzniaja ja

w porownaniu z konkurencja ” (Matusiak, 2005, 243).

Powyzsza definicja wskazuje na ztozono$¢ procesu budowania przewagi
konkurencyjnej i w tym wzgledzie warto rozwazy¢ model budowania pozycji
konkurencyjnej tworzony przez cztery elementy, zaprezentowany na rysunku
1.1.

W zaproponowanym przez profesora Marka Stankiewicza modelu na konku-
rencyjno$¢ przedsiebiorstw jako system sktadajg si¢ (Walczak, 2010):

— potencjal konkurencyjnosci, na ktory sktadaja si¢ materialne i niematerial-
ne zasoby przedsicbiorstwa, bedace sktadnikami kapitalu intelektualnego:
kluczowe kompetencje i umiejetnosci kapitatu ludzkiego, wszystkie cechy
przedsigbiorstwa wynikajace z jego otoczenia wewngtrznego jak i uwarun-
kowan otoczenia zewnetrznego, ktore przyczyniaja si¢ do zdobywania prze-
wagi konkurencyjnej,

— przewaga konkurencyjna, stanowigca o wlasciwym, sprawnym i skutecz-
nym wykorzystywaniu posiadanych sktadnikow potencjatu konkurencyjno-
$ci, ktore przyczyniaja si¢ do wypracowywania oferty trafiajacej w oczeki-
wania konsumentow, lepiej niz inne oferty rynkowe poprzez efektywnie do-
brane instrumenty konkurowania,

— instrumenty konkurowania, bedace zbiorem $wiadomie dobranych i celo-
wo wykorzystywanych narzg¢dzi i metod budowania kapitalu rynkowego or-
ganizacji oraz kreowania jej wartosci rynkowe;j,

— pozycja konkurencyjna, bedgca rezultatem staran w zakresie konkurowania
na danym rynku w danym segmencie, mozliwa do identyfikacji poprzez po-
roOwnanie poziomu osiggnig¢cia celow ekonomicznych i spotecznych osiaga-
nych przez wszystkich uczestnikoéw rynku.

Model budowania pozycji konkurencyjnej wyraznie wskazuje na znaczenie
potencjatu konkurencyjnosci jako kota zamachowego do dalszych dziatan
i kluczowego czynnika, niejako gwarantujacego osiggniecie oczekiwanej pozy-
cji konkurencyjnej. W strukturze potencjatu konkurencyjnosci dominujacg role
przyjety zasoby niematerialne, znajdujace wyraz w kompetencjach i talentach
pracownikow. Kluczowym zadaniem w procesie budowania przewagi konku-
rencyjnej jest zatem sprawne i skuteczne zarzadzanie tymi zasobami niemate-
rialnymi. Wyzwania stojace przed nowoczesnymi przedsigbiorstwami w tym
obszarze obejmuja: przycigganie, oceng, eksplorowanie i rozwijanie oraz utrzy-
mywanie talentow, bedgcych w posiadaniu kapitatu ludzkiego. Wraz ze zrozu-
mieniem potrzeby rekrutacji, rozwoju i utrzymania talentow, przedsigbiorstwa
uswiadomily sobie, Ze posiadane talenty sg zasobami krytycznymi. Nalezy wigc
zarzadza¢ nimi, aby osiaggna¢ najlepsze wyniki na poziomie zaréwno jednostki,
jak 1 catego przedsigbiorstwa. Zarzadzanie talentami to wg Listwana (2005, 21)
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,,Zbior dziatan odnoszacych si¢ do 0sob wybitnie uzdolnionych, podejmowanych
z zamiarem ich rozwoju i sprawnosci oraz osiggania celow organizacji”.

@al konkurenc@

umozliwia zdobywanie

pozycja konku-

[ przewaga konkurencyjna ] rencyjna

decyduje o wyborze wplywajg na

instrumenty konkurowania

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie (Walczak, 2010)
Rys. 1.1. Model budowania pozycji konkurencyjnej

Zarzadzanie talentami jest jednym z najwazniejszych i najpilniejszych pro-
blemow zarzadzania zasobami ludzkimi na $§wiecie i nadal jest jednym z najbar-
dziej dotkliwych probleméw w wielu duzych organizacjach. Zarzadzanie talen-
tami mozna dostosowa¢ do kontekstu poprzez uwzglednienie dwdch gtéwnych
wybordéw strategicznych, a mianowicie dostosowanie ludzi do ro6l i dostosowa-
nie r6l do Iudzi. Dopasowywanie 0sob z rolami implikuje preferencje w zakresie
rekrutacji talentow, uczenia si¢ i rozwoju, podczas gdy dostosowanie ol do
ludzi koncentruje si¢ na wykorzystaniu talentow poprzez sprzyjajace srodowisko
pracy (Cunningham, 2007, 4-6).

Na konkurencyjnym rynku zarzadzanie talentami stato si¢ glownym czynni-
kiem sukcesu przedsigbiorstwa, za§ poziom dostosowania zarzgdzania talentami
do strategii ma wyrazny, istotny wptyw na poziom efektywnosci organizacyjnej
1 wzrost wartos$ci przedsigbiorstwa. Inwestowanie w rozwdj pracownikow, for-
mowanie okre$lonej struktury zatrudnienia oraz oczekiwanych cech personelu
pozwala na kreowanie przewagi konkurencyjnej wzgledem innych podmiotow
gospodarczych.

Nalezy jednak pamigtac, iz rzeczywisto$¢ gospodarcza i uwarunkowania
rynkowe sg niezwykle dynamicznym otoczeniem a zgodnie ze starym porzeka-
dlem — ,,konkurencja nie $pi”.

Konkurencyjno$¢ nalezy zatem rozumie¢ jako zarowno zdolno$¢ jak i cheé
do podejmowania dzialan gwarantujgcych przyszte funkcjonowanie organizacji
oraz jej zrbwnowazony rozwoj przyczyniajacy si¢ do stabilnego i systematycz-
nego budowania rzeczywistej wartosci rynkowe.
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1.2. Globalizacja

,»,Nowo powstata elektroniczna wspoétzaleznos¢ ksztattuje $wiat na podobien-
stwo globalnej wioski.”
(Marshall McLuhan)

Definicja encyklopedyczna moéwi, iz globalizacja to ,,charakterystyczne
i dominujgce w koncu XX i na poczatku XXI w. tendencje w §wiatowej ekono-
mii, polityce, demografii, Zyciu spolecznym i kulturze, polegajace na rozprze-
strzenianiu si¢ analogicznych zjawisk, niezaleznie od kontekstu geograficznego
1 stopnia gospodarczego zaawansowania danego regionu” (www4).

Globalizacja jako proces w gospodarce jest niezwykle ztozony, trudno roéw-
niez wskaza¢ jej realne poczatki. W literaturze przedmiotu mozna spotkac sig¢
z rozbieznymi teoriami: ze globalizacja postgpowata od zawsze — od momentu
powstania cywilizacji; ze globalizacja to dopiero XIX wiek i rozwdj srodkoéw
transportu oraz ze globalizacja to dopiero druga potowa XX wiek i rozwdj tech-
nologii informatycznych. Wedlug profesora Flejterskiego ,,globalizacja jest
wykrystalizowang pod koniec XX wieku i ciggle bedacg w fazie transformacji
jakosciowo nowg strukturg spoteczno-ekonomiczng, dominujaca we wspotcze-
snym $§wiecie, a wynikajacg z kompleksu podobnych proceséw zachodzacych
jednoczesnie w skali calego globu ziemskiego” (Flejterski, Wahl, 2010, 10).

Stusznym jest z pewnoscia twierdzenie, iz globalizacja obejmuje nas wszyst-
kich w roéznych sferach naszego codziennego zycia, jestesmy jej tworcami jako
klienci oraz jej odbiorcami jako konsumenci otwarci na globalne rynki’.

Do jej najistotniejszych czynnikéw napedzajacych globalizacje, ale rowniez
bedacych jednoczesnie jej efektem, zalicza sie: szybki przeptyw dobr i ustug
oraz kapitatu. Procesy globalizacyjne napedzane sa rowniez migracja ludnosci
oraz od wielu lat zauwazana, silng ekspansja korporacji migdzynarodowych.
Chcac wskaza¢ inne przestanki procesu globalizacji nalezatloby wymieni¢ nastg-
pujace (pojawiajgce si¢ u wielu znawcow tematu):

— osiagnieta dzigki rozwojowi instrumentéw marketingu mix globalna konku-
rencja,

— zmiany w strukturze wlasnosci prowadzace do hiperkoncentracji praw wia-
snosci 1 kapitatu, powstawanie grup kapitatowych i ztozonych miedzynaro-
dowych struktur organizacyjnych (koncerny takie jak Proctel&Gamble, Mi-
crosoft, McDonalds),

— ekspansywny rozwoj technologii informatycznych, sieci komunikacji i prze-
strzeni wirtualnej,

— intensywna polityka proinnowacyjna w skali §wiatowe;j,

— rosngca rola partneréw migdzynarodowej wymiany gospodarczej,

" nie zawsze klient jest rtownoznaczny z konsumentem — klient nabywa dobro, jednakze nie
musi go wykorzystywac, konsument jest osobg ktoéra dobro ,,spozywa”. por. role w procesie
zakupowym (Kotler, 2003, s. 175)
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— konieczno$¢ potaczenia sit i wspdlpracy w celu wypracowywania nowych
rozwigzan,

— usytuowanie wiedzy a tym samym kapitalu intelektualnego w roli strategicz-
nego zasobu organizacji.

Kamieniem milowym dla szybkiego postgpu globalizacji jest z cala pewno-
$cig wskazany juz ekspansywny rozwdj technologii informatycznych, zarowno
w zakresie technologii sprzetowej, ale przede wszystkim w zakresie oprogra-
mowania wspomagajacego zintegrowane, kompleksowe zarzadzanie przedsie-
biorstwem oraz sieci umozliwiajacej elektroniczng wymiang danych. Informaty-
zacja wyposazyla $wiat w narzedzie usprawniajace zarzadzanie procesami
w dobie globalizacji $wiatowe;].

Globalizacj¢ nalezy rozpatrywaé wg jej réznorodnych form wynikajacych
z roéznych obszaréw, w ktorych mamy do czynienia z procesami globalizacji
(por. Fabianska, Szaflarski, 1999, 23; Grupa Lizbonska, 1996, 48):

— globalizacja finanséw 1 kapitalu, (liberalizacja inwestycji zagranicznych,
rynkow finansowych)

— globalizacja rynkow i strategii, a w szczegdInosci konkurencji

— globalizacja technologii, badan i rozwoju oraz wiedzy, wynikajaca z niej
globalizacji edukacji,

— globalizacja stylow zycia 1 modeli konsumpcji, zatem globalizacji procesow
marketingowych,

— globalizacja $wiadomosci, odczué (portale spotecznosciowe) i wspotdziele-
nie kultury,

— globalizacja procesow rzadzenia i regulacji prawnych,

— globalizacja zaktadajaca polityczne ujednolicenie $wiata.

W najszerszym rozumieniu globalizacja oznacza, ze zjawiska regionalne, po-
zostajace nadal w realnym oddaleniu geograficznym, maja swoje odpowiedniki
w innej czgsci $wiata, nastepuje ich umiedzynarodowienie. Oznacza ona ogol-
no$wiatowy charakter procesow ekonomicznych, prawnych, technologicznych,
kulturowych 1 spolecznych. Oczywiscie §wiat w swojej formalnej strukturze
nadal dzieli si¢ na znane nam terytoria narodowe i odrgbne suwerenne panstwa.
Zmienia si¢ jednak stopien przenikalnosci granic i zjawiska spoteczne, ekono-
miczne, kulturowe i demograficzne przekraczaja granice panstwowe w coraz
wiekszym stopniu (por. Koperek, 2002).

W swojej ksigzce pt. Zarzadzanie w XXI wieku, Peter Drucker wskazuje na
globalny charakter ekonomii $wiatowej 1 konieczno$¢ sprawnego poruszania si¢
przedsigbiorstw zardwno w rzeczywistosci ekonomicznej jak i politycznej, mie-
dzy ktéorymi pojawia si¢ czgsto niezgodno$¢ wynikajaca z relacji migdzynaro-
dowych na szczeblu panstwowym. W rzeczywisto§ci mamy do czynienia z po-
krywajacymi si¢ sferami aktywnos$ci gospodarczo-politycznej. Pierwsza jest
gospodarka globalna zajmujaca si¢ zjawiskiem pienigdza i informacji. Druga
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sfer¢ stanowia gospodarki regionalne, gdzie dobra podlegaja swobodnej cyrku-
lacji i gdzie wszelkie przeszkody w przemieszczaniu si¢ ustug i ludzi sg elimi-
nowane. Do trzeciej sfery nalezy lokalna i narodowa rzeczywisto$¢, zaréwno
ekonomiczna jak i polityczna. Wszystkie wymienione sfery podlegaja szybkie-
mu rozwojowi. Przedsi¢biorstwa oraz inne instytucje... nie maja zadnego wybo-
ru, muszg dziata¢ we wszystkich trzech sferach jednoczesnie. To jest wlasnie
okoliczno$¢, na ktorej musi opieraé si¢ wspotczesna strategia dziatania, cho¢ nie
do konca wiadomo, co ta nowa rzeczywisto$¢ oznacza dla danej organizacji i jej

strategii (Drucker, 2010, 64-65).

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ rdézne stanowiska wzgledem globa-
lizacji, wskazujace jej zalety i korzysci jakie przynosi gospodarce oraz jej wady
stanowigce niezaprzeczalnie duze ryzyko dla uczestnikéw rynku.

Globalizacja, jak kazde zjawisko natury spoteczno-gospodarczej tworzy za-
réwno szanse jak i zagrozenia, a stowa Druckera $wiadcza o potrzebie umiejet-
nego dopasowywania si¢ do sytuacji rynkowej, dziatania przedsigbiorczego,
czasem ryzykownego, a jednoczesnie dzieki posiadanej wiedzy i zasobom kapi-
tatu intelektualnego — roztropnego i przemyslanego, ktére skutkowaé bedzie
wykorzystaniem swoich mocnych i stabych stron.

Jako najistotniejsze zalety mozna wskazac:

— internacjonalizacja i rozszerzenie rynku pracy i swobodny przeptyw kapitatu
ludzkiego a co za tym idzie wiedzy,

— wigkszy zakres oraz réznorodnos¢ dostgpnych dobr i ustug po bardzo konku-
rencyjnych cenach dla konsumentow,

— dziatanie efektu skali w codziennej dziatalnosci gospodarczej poprzez dostep
do wigkszych rynkow, dzigki czemu nastepuje ograniczenie kosztow,

— likwidacja barier technologicznych oraz popularyzacja nowych technologii
i upowszechnianie wiedzy — zwlaszcza w krajach stabiej rozwinietych,

— aktywizacja gospodarcza regiondow, w ktdrych bezposrednio realizowane s3
inwestycje, zache¢ta do bycia regionem atrakcyjnym inwestycyjnie,

— nadaje konkurencji role czynnika proinnowacyjnego — zmusza organizacje
do ciaglego poszukiwania lepszych rozwigzan, czgsto prowadzacych do ra-
cjonalizacji kosztoéw a tym samym moze prowadzi¢ do spadku cen produk-
tow 1 ustug,

— promuje zasady demokracji, wielokulturowos¢ 1 jednos$¢ cywilizacyjna.

Jako najcze$ciej wymieniane przez antyglobalistow wady wskazuje sig:

— koncentracja inwestycji w regionach rozwinietych prowadzi do marginaliza-
cji krajow stabo rozwinigtych,

— koncentracja kapitalu i zasobéw w rekach machiny korporacyjnej prowadzi
do monopolizacji rynku, gigantami globalizacji sg giganci rynku, sektor ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw czgsto nie posiada wystarczajacych srodkow
na konkurowanie na rynkach globalnych,
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— rozwoj technologii i postepujaca automatyzacja oraz przenoszenie produkcji
do krajow o niskich kosztach pracy — prowadza do wzrostu bezrobocia (pro-
dukcja w tzw. krajach azjatyckich),

— prowadzi do spekulacji i manipulacji poprzez informacj¢ i dezinformacje
(inwestorzy na Gietdzie Papierow Wartosciowych w Warszawie natychmiast
zareagowali na wieSci ze Stanow Zjednoczonych we wrzesniu 2008 roku
Lehman Brothers, czwarty co do wielkosci bank inwestycyjny oglosil upa-
dtosc),

— tworzy zalezno$ci gospodarcze migdzy krajami mocno i stabo rozwinigtymi
(zalezno$¢ krajow afrykanskich od Stanow Zjednoczonych lub Europy),

— tworzy zalezno$ci gospodarcze migdzy krajami o podobnej kondycji gospo-
darczej — ztej sytuacji ekonomicznej w jednym kraju moze przystowiowo
,0dbi¢ si¢ czkawka” w drugim (wzajemna zalezno$¢ krajow Unii Europej-
skiej),

— prowadzi do zatracenia tozsamosci kulturowej 1 zmian zachowan,

— ma znaczgce skutki spoteczne w aspekcie ochrony zdrowia (globalna kam-
pania na rzecz przeciwdziatania AIDS).

Zapewne zalety i wady globalizacji mozna mnozy¢ w zaleznos$ci od aspektu,
w jakim o globalizacji si¢ dyskutuje i kazdy uczestnik tej dyskusji moze globali-
zacj¢ rozumieé na swoj sposob. Jest zagadnieniem ewoluujacym, tak jak ewolu-
uje cywilizacja.

1.3. Konsumpcjonizm i konsumeryzm

,,Konsumenci to zywi ludzie. Ich zycie nie polega na samym kupowaniu”.
(Marc Gobe)

Stownikowa definicja konsumpcjonizmu (konsumizmu) w prostych stowach
oddaje charakter tego zjawiska. Jest to ,,nadmierne przywigzywanie wagi do
zdobywania débr materialnych” (www5). Na przelomie XX 1 XXI wieku skala
konsumpcjonizmu przybrata olbrzymie rozmiary przekraczajac nie tylko granice
migdzynarodowe w wyniku postepujacej globalizacji, ale przede wszystkim
rozpowszechniajac si¢ na wszystkie klasy spoteczne, bez wzgledu na sile na-
bywcza 1 zasobnos$¢ ich portfela, z uwagi na rosngce potrzeby bedace efektem
rozwoju naszej cywilizacji. Konsumpcjonizm jest efektem istotnych zmian go-
spodarczych i spoteczno-kulturowych oraz bedacego ich wynikiem ,,nienasyce-
nia” w posiadaniu dobr.

Glownych przyczyn rozprzestrzeniajacego si¢ konsumpcjonizmu nalezy szu-
ka¢ w:

— globalizacji, ktora otworzyla przed konsumentami nowe rynki (zaréwno

w ujeciu tradycyjnym jak i rewolucyjnym, tzn. rynki wirtualne),
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— zmianach spoleczno-kulturowych, ktore wptynety na zmiany w $wiatopogla-
dzie i potrzebach definiujac na nowo popyt konsumencki,

— zmianach w podejsciu do realizacji proceséOw produkcyjnych (masowosé
produkcji) oraz do proceséw logistycznych (masowa ,,wszechdostgpno$é”),

— powszechnych innowacjach,

— ewolucji marketingu i rozwoju dziatan majacych na celu efektywne stymu-
lowanie oraz kreowanie popytu,

— kreowaniu kultury konsumpcyjnej przez twércow podazy.

Ostatnia ze wskazanych przyczyn ma swoje korzenie w psychologii reklamy i
stala si¢ w odniesieniu do dziatan ukierunkowanych na klienta najwazniejszym
or¢zem nowoczesnych organizacji. Promocja jako zbior narzgdzi wspomagaja-
cych oddziatywanie i komunikacje z klientem, skupia si¢ nie tylko na u$wiada-
mianiu i zach¢caniu do dokonywania zakupu (nie zawsze przemyslanego, czesciej
impulsywnego i popartego emocjami zawartymi w przekazie reklamowym). Pro-
pagowanie konsumpcjonizmu przez dostawcow dobr i ustug jest zjawiskiem abso-
lutnie naturalnym, poniewaz to konsument bioracy udziat w procesie wymiany,
generuje przychdd i warunkuj tym samym wysoko$¢ zysku przedsigbiorstwa.

Istotng przyczyng rozwoju konsumpcjonizmu bylty réwniez zmiany w podej-
$ciu do realizacji procesow produkcyjnych. Po pierwsze globalizacja przyczynita
si¢ do zmian w strukturach organizacyjnych, prym na rynku wiodg gléwnie duze
korporacje migdzynarodowe, ktdre stawiaja na masowos¢ produkcji 1 uzyskiwany
dzieki temu efekt skali ekonomicznej. Skoro produkujemy masowo to roéwniez
konsumpcja musi by¢ masowa, a aby tak si¢ stalo niezbednym jest stworzenie
odpowiednich trendow.

Kolejny wazny czynnik to popularyzacja innowacji, czego przedsigbiorstwa
czesto naduzywaja wmawiajac konsumentom konieczno$¢ zakupu ,,nowego, ulep-
szonego, innowacyjnego” produktu. Doprowadzono réwniez praktycznie do zani-
ku sektora ustug naprawczych, podnoszac koszty czg¢éci zamiennych do poziomu
bynajmniej nie zachecajacego do naprawy, a do zakupu nowego produktu.

Inne oblicze zostato réwniez nadane procesom logistyki dystrybucji. Rozwdj
nowej przestrzeni gospodarczej spowodowal ekspansje zbytu na wirtualne rynki,
bedace smakowitym kaskiem dla specjalistow od segmentacji rynku i zarzadzania
relacjami klientem. Z jednej strony zapanowala masowa ,,wszechdostgpno$c”
produktéw — klient ma do wyboru czy bedzie ich poszukiwatl na tradycyjnym
rynku czy na rynku elektronicznym. Ten drugi otwiera przed nim szerokie mozli-
wosci w zakresie wymiany informacji o produkcie, poréwnywania produktow
homogenicznych, sprawdzania cen i komfortu zakupu.

Z drugiej strony zapanowala masowa konkurencja, ktora dla konsumenta sta-
nowi zjawisko pozytywne, poniewaz to on korzysta najbardziej na ,bitwach”
pomiedzy konkurentami, ktére odbywaja si¢ na polu: cenowym, jako§ciowym czy
ustug dodatkowych. A wspotczesni konsumenci sg podatni na gierki rynkowe
i czasami nieSwiadomi, w swojej potrzebie nabywania dobr, jak bardzo ich za-
chowania sg stymulowane i sterowane.
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Geoff Ayling w ksigzce "Rapid Response Advertising" wyrdznit 50 powodow,
dla ktorych ludzie kupuja. Migdzy innymi kupig aby: zdoby¢ przyjazf, rozglos,
uciec przed bolem, stresem lub krytyka, zeby sprawic¢ sobie przyjemnos¢, zeby
sprawi¢ komu$ przyjemno$¢, zeby oszczegdzi¢ czas, by poczué si¢ mlodziej, by sie
wyrdzniaé, by zy¢ zgodnie z moda, zeby wyrazi¢ najglgbsze uczucia, itp. (Ayling,
2009).

Specjalisci ds. marketingu majg powody zakupowe swoich klientow przyswo-
jone niczym dziesi¢¢ przykazan i zrobig wszystko, aby zacheci¢ ich do dokony-
Wania procesu zakupowego coraz czgsciej.

Prowadzi to jednak do negatywnego zjawiska nadmiernej konsumpcji, ktore
jest efektem braku $wiadomos$ci ekonomicznej i wspominanej juz nadmiernej
podatnos$ci na dzialania marketingowe dostawcow. Racjonalne decyzje zakupowe
stajg sie tlem dla emocjonalnego zaspokajania potrzeb krétkookresowych, bez
analizy ich wplywu na aktualne i przyszte mozliwosci zakupowe. Zjawisko nad-
miernej konsumpcji wywotuje brak réwnowagi migdzy mozliwos$ciami finanso-
wymi konsumenta a zakupami dobr i ustug jakie realizuje. I tutaj rowniez od wielu
lat obserwujemy rozwdj ustug kredytowych przez dostawcow dobr i oferte zero
procentowych rat, ktora wielu klientow zacheca i motywuje do dokonywania
zakupoéw dobr, wykraczajacymi poza ich mozliwo$ci zakupowe.

Nowe uwarunkowania na linii B2C spowodowaly obok konsumpcjonizmu
rozwo6j konsumeryzmu. ,,Konsumeryzm to zorganizowany ruch obywateli i agen-
cji rzadowych, ktorego celem jest zwigkszenie praw i znaczenia nabywcow
wzgledem sprzedawcow” (Kotler, 2003, 154). Najistotniejszy cel konsumeryzmu
to stata troska i opieka nad konsumentem poprzez nadzor dziatania systemu mar-
ketingowego i sposobdéw zaspokajania potrzeb konsumentow.

Zadania konsumeryzmu skupiajg si¢ wokot identyfikacji i przeciwdziatania
czynom nieuczciwej konkurencji, etyki w reklamie i dziataniach promocyjnych,
egzekwowania prawa konsumentéw do informacji oraz ochrony w sprawach rosz-
czeniowych.

1.4. Przestrzen wirtualna

,Dzisiejsza konkurencja nie istnieje miedzy produktami lecz miedzy mode-
lami biznesu, a najnowsze i najbardziej niebezpieczne modele sg tam... gdzie$
w Sieci”.

(Bill Gates)
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W miare rozwoju naszej cywilizacji oraz ekspansywnego postepu technolo-
gicznego, zar6wno otoczenie wewnetrzne jak i zewngtrzne organizacji ewoluuje
osiaggajac istotny poziom skomplikowania. Wyodrebnity si¢ nowe elementy,
podmioty i sity oddziatywania, za$ na rynku panuje ogromna i nieprzewidywal-
na dynamika zmian, zwlaszcza w konteksScie progresywnego postepu w sferze
technologii informatycznych.

Jednym z najistotniejszych zjawisk zwigzanych z oddzialywaniem Internetu
jako technologii na funkcjonowanie wspolczesnych organizacji jest wirtualiza-
cja ich dzialalnoéci. Internet spowodowat poszerzenie tradycyjnej przestrzeni
rynkowej. Powstaty nowe obszary, w ktorych podmioty gospodarcze moga po-
szukiwa¢ informacji, udostgpnia¢ i wymienia¢ informacje, komunikowaé si¢
i zawiera¢ transakcje. Nastata era przestrzeni wirtualnej. Przestrzeni, w ktorej
dzialaja wszyscy uczestnicy rynku: przedsigbiorstwa, ich dostawcy i partnerzy
biznesowi czy konkurencja. Przestrzeni, w ktorej $wietnie czuja si¢ wyeduko-
wani marketingowo, §wiadomi swoich potrzeb i oczekiwan klienci stawiajacy
coraz to nowe wymagania. Przestrzeni, w ktorej ujawniajg si¢ z ogromng czesto-
tliwoscig réznorodne dobra substytucyjne, i ktora sprzyja rozwojowi i dywersy-
fikacji podazowej. Tym samym organizacje poszerzyly przestrzen, w ktorej
funkcjonuja i same ewoluowaty do organizacji wirtualnych. Wirtualizacja przy-
niosla coraz powszechniejsze zastepowanie w gospodarce globalnej elementow
materialnych organizacji niematerialnymi (Wielki, 2012, 53). Pojecie ,,wirtual-
no$¢” czesto utozsamiane jest w literaturze przedmiotu z okresleniami takimi
jak: pozorny, wyobrazalny, niewidoczny, wszechobecny, jak rowniez aprze-
strzenny czy aczasowy (Brilman, 2002, 99).

Przestrzen wirtualng mozna rozpatrywac¢ w roznych aspektach. Jest ona prze-
strzenig rownolegla do przestrzeni tradycyjnej. Wielu przedsigbiorcéw sktania
si¢ ku takiemu rozumieniu przestrzeni wirtualnej, pozostajac jednoczes$nie wier-
nym tradycyjnemu pojeciu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, z drugiej
strony otwierajac si¢ na wirtualizacj¢ otoczenia rynkowego.

Przestrzen wirtualna moze réwniez w petni zastapi¢ tradycyjne pojecie biz-
nesu, przenoszac go w sfere technologii informacyjnej i komunikacji wspieranej
systemami informatycznymi. ROwniez w tym rozumieniu przestrzeni wirtualne;j,
wiele organizacji zdecydowato si¢ na prowadzenie dziatalno$ci jedynie w jej
wymiarze (por. Warner, Witzel, 2005, 32-33).

Niewatpliwie warunkiem koniecznym do funkcjonowania w przestrzeni wir-
tualnej jest zdolno$¢ wyobrazenia jej sobie przez strony wymiany na rynku elek-
tronicznym oraz umiejetnos$¢ kreatywnego zastosowania narzedzi, jakie zostaly
stworzone na potrzeby nowej przestrzeni gospodarczej. Wirtualna przestrzen nie
oznacza wirtualnych uczestnikow rynku, czy tez oferowania wirtualnych dobr.
Oznacza przez wszystkim posrednie kontakty odbywajace si¢ w przestrzeni,
ktorg nalezy sobie wyobrazi¢, pozna¢ sposéb poruszania si¢ i zrozumie¢ uwa-
runkowania wirtualnego $wiata. Stad niezwykla troska o stworzenie sprzyjajg-
cego zawieraniu transakcji klimatu, poprzez: tworzenie dedykowanych profili
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klienckich, e-prezenty i programy lojalnosciowe, kreowanie tzw.: ,,pokoi” tema-

tycznych oraz wirtualnych spoteczno$ci, ktore bedg w $wiecie wirtualnym reali-

zowaé zadania przeniesione ze §wiata wirtualnego np. marketing szeptany, pu-
blic relations, oczywiscie w wymiarze i za posrednictwem technologii informa-
tycznych.

Wirtualizacja komunikacji z otoczeniem zewnetrznym jest trudna, jednakze
jeszcze trudniejszym zadaniem jest stworzenie wirtualnej organizacji, poniewaz
jest ona niezwykle wymagajacym obiektem zarzadzania. Wymaga od kadry
zarzadzajacej umiej¢tnosci zarzadzania czyms, czego fizycznie nie ma... W tym
aspekcie nalezy mowi¢ o wirtualizacji przestrzeni pracy. W celu doprecyzowa-
nia charakterystyki przestrzeni wirtualnej warto przedstawic jej najistotniejsze
cechy (por. Warner, Witzel, 2005, 14-16):

— ograniczenie materialnej struktury — organizacje wirtualne dazg do mini-
malizacji posiadania tradycyjnych komponentéw organizacji, takich jak
srodki trwate i wyposazenie. Rzadko zdarza si¢ w przypadku tego rodzaju
organizacji rozbudowana infrastruktura, a jezeli juz to bardziej w obszarze
realizacji procesow bezposrednio zaangazowanych w tworzenie wartoSci.
Przyktadem moze by¢ wiodacy internetowy sprzedawca Amazon.de, spotka
corka Amazon.com, ktora posiada w Niemczech w okolicy Lipska centrum
logistyczne o powierzchnia ponad 70000 m?. Mimo funkcjonowania jako or-
ganizacja wirtualna, Amazon.de musi zapewni¢ szybka i sprawng obsluge
swoich klientow, ktérzy mogg korzystac z szerokiej palety asortymentowe;;

— praca zdalna — zmiana w sposobie rozumienia procesu pracy oraz ewolucja
koncepcji zarzadzania kapitalem intelektualnym, umozliwita w przypadku
wielu zawodow odejscie od wymagania typowego przedzialu czasu, w kto-
rym pracownik ma pracowaé¢ bedac dostgpnym fizycznie na stworzonym
specjalnie w tym celu miejscu pracy. Organizacja wirtualna otwiera si¢ na
zdalng prace — stawiajac na kompetencje i kwalifikacje pracownikow i umoz-
liwiajac im samodzielne stworzenie dogodnych warunkéw pracy. Mozliwe
stato sie tworzenie zespolow projektowych sktadajacych si¢ pracownikow
rozproszonych po catym $wiecie, a tym samym pozyskiwanie unikatowe;,
wartosciowej i przydatnej dla rozwoju organizacji wiedzy;

— formy hybrydowe — w polskich realiach §wietnym przyktadem jest Empik,
bedacy w posiadaniu 240 salonow w calej Polsce®, stanowi wazny element
Grupy Empik Media&Fashion.

Organizacja wirtualna, cytujgc za zespotem Grudzewski 1 Hejduk, opiera sig¢
,...na sieciach komputerowych i mozliwo$ciach korzystania z bankéw informa-
cyjnych takich jak Internet, ktory jest idealnym $rodkiem utatwiajacym osiaga-
nie przewagi konkurencyjnej. Sie¢ organizacyjna stanowigca podstawe kreowa-

8 stan na styczen 2017 https://retailnet.pl/2017/01/25/113685-empik-2020-roku-siec-urosnie-
300-salonow/
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nia organizacji wirtualnej jest zazwyczaj nieograniczonym zbiorem partnerow,
ktorzy zaakceptowali podstawowe cele 1 zasady tejze organizacji” (Grudzewski,
Hejduk, 2002, 39).

Charakteryzowanie organizacji wirtualnej nalezy rozpocza¢ od zdefiniowania
pojecia stowa ,,wirtualny”. Najprostsza definicje znalez¢ mozna w stownikach
wyrazoéw obcych. Stowo ,,wirtualny” pochodzi od tacinskiego virtus i oznacza
,»,mogacy zaistnie¢; teoretycznie mozliwy” (Kopalinski, 2010, 454).

»Wirtualno$¢” przedsigbiorstwa jest jego stopniowalng cecha, mierzona po-
ziomem elastycznosci w pro-aktywnej adaptacji do zmian w otoczeniu, co moze
by¢ zrodtem nowych zdolno$ci do konkurowania (Grudzewski, Hejduk, 1999,
22). Istota wirtualnoséci danego obiektu jest to, iz nie istnieje on realnie, a jednak
egzystuje w rzeczywistos$ci. Wielu autorow traktuje wirtualno$¢ jako zjawisko,
ktorego nie mozna dostrzec w przeciwienstwie do skutkoéw jego dziatania a wigc
jako zjawisko w pewnym sensie niewidzialne (Grudzewski, Hejduk, 2000, 33).
Mozna zatem stwierdzi¢, ze wirtualne przedsigbiorstwa odznaczaja si¢ demate-
rializacja, wykorzystujac w swojej dziatalnosci w stopniu minimalnym zasoby
fizyczne. Niezalezno$¢ dziatan od lokalizacji, czyli ,,odmiejscowienie” dziatal-
nosci jest rowniez postrzegane jako cecha organizacji wirtualnych. Prawidlowe
funkcjonowanie organizacji wirtualnej mozna ujagé w ramy ponizszych zatozen
(Brzozowski, 2013, 53-54):

— koncentracja na pozyskaniu, rozwoju i utrzymaniu kluczowych kompetencji,
— permanentne zastosowanie technologii informacyjnej,

— zaufanie jako istotny instrument motywacji, koordynacji i kontroli,

— pelne partnerstwo interesariuszy,

— che¢ i zdolnos¢ do wykorzystywania okazji i szans rynkowych,

— indywidualizacja oferty,

— orientacja na kapitat kliencki,

— transgranicznosc,

— wazrost szybkosci dziatania,

— zwickszona adaptacyjnos$¢ i elastyczno$§¢ w reakcjach na zmiany potrzeba

i oczekiwan rynkowych,

— zwiekszona akceptacja dla zmian i ryzyka dziatania,

— wazrost zasiggu dziatania, rozwoj 1 poglebianie rynku,

— zarzadzanie organizacja oparte na wiedzy,

— brak: struktury, hierarchii i formy prawnej,

— wspotdzielenie przywddztwa i odpowiedzialno$ci,

— zmienne, rotujgce uczestnictwo na zasadach dobrowolnosci,
— kultura proinnowacyjna i dgzenie do doskonatosci,

— rozproszenie i niezalezno$¢ terytorialna,

— modutowos¢ 1 podziat funkcji,

— skuteczno$¢ i racjonalnos¢ wykorzystania zasobow.
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Pojecie organizacji wirtualnej (ang. virtual organization) zostalo wprowa-
dzone w 1992 r. przez Davidow’a i Malone’a, spopularyzowane w 1993 r. przez
Byrne’a (Ktak, 2010, 232).

Od tego czasu pojecie organizacji wirtualnej rozumie si¢ wielokontekstowo:
jako sposob organizowania wiedzy — pojecie odnoszace si¢ do przetwarzania
danych w ramach sieci potagczonych komputeréw, co pozwala na dostep do za-
soboéw informacyjnych wszystkim uzytkownikom jednoczesnie jako organizacja
dzialajaca na pograniczu rzeczywistosci i §wiata wyobrazonego — odnoszace si¢
do pojecia ,,wirtualnosci”, czyli czegos, co wydaje sig, Ze istnieje, a w rzeczywi-
stosci tego nie ma (Pankowska, 1998).

Przedsi¢gbiorstwa musza wlasciwie wykorzystywaé szanse na poprawe prze-
ptywu informacji zar6wno wewnatrz organizacji, jak i na usprawnienie proce-
soOw komunikacyjnych ze swoim otoczeniem biznesowym. Nowoczesne techno-
logie umozliwiajg strukturalne zmiany w organizacji oraz w funkcjonowaniu
poszczegdlnych dziatéw przedsigbiorstwa, przede wszystkim w obszarze dzia-
falno$ci marketingowej. W dluzszej perspektywie wpltywaja korzystnie na
wzrost ich efektywnosci, potencjat konkurencyjnosci i wzrost innowacyjnosci
wykorzystywanych rozwigzan i proponowanych produktéw czy ustug (Adam-
ska, 2014, 14-16; Talar, Kos-Labedowicz, 2014, 141). Rozwdj mobilnych tech-
nologii informatycznych spowodowat konieczno$¢ przeprojektowania dotych-
czasowej architektury komunikacji marketingowej. Komunikacja z otoczeniem
obejmuje zestaw srodkow i dziatan, z wykorzystaniem ktoérych na rynek przeka-
zywane sa informacje dotyczace produktow oraz przedsigbiorstwa, kreujace
potrzeby i ksztattujace pragnienia oraz stymulujace popyt (Wiktor, 2002, 115).

Nowoczesne spoleczenstwo informatyczne w pehni, cho¢ by¢ moze nie do
konca $wiadomie, zaakceptowalo postepujaca informatyzacje kolejnych sfer
zycia. Jej ekspansja poczatkowo w sferach zycia zawodowego, szybko przenio-
sta si¢ na sfery zycia prywatnego, przyczyniajac sie do systematycznej wirtuali-
zacji przestrzeni zyciowej. Stopniowo doprowadzajac rowniez do istotnych
zmian w dotychczasowych zachowaniach spotecznych. Dotyczy to relacji takich
jak: komunikacja migdzyludzka, wi¢zi spoteczne, wsparcie, uznanie i poczucie
przynaleznosci do grupy. Mobilne technologie informatyczne przyczynity si¢ do
rozbudowania i wzmocnienia wigzi tworzonych w ramach spotecznosci wirtual-
nych. Znalazlo to takze odzwierciedlenie w zmianie zachowan konsumenckich,
ktoére dostosowaly si¢ do uwarunkowan jakie przyniost rozwdj e-biznesu, rozu-
mianego ogdlnie jako realizacja procesow: produkcji, dystrybucji, marketingu
i sprzedaz oraz dystrybucji dobr z wykorzystaniem sieci teleinformatycznych
(Chmielarz, 2007, 16).

Wykorzystanie Internetu w dziatalnosci przedsigbiorstw doprowadzito do
fundamentalnych zmian w sposobie ich funkcjonowania. Mozliwo$¢ szybszego
przesylania informacji oraz efektywniejsze sposoby ich wykorzystania umozli-
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wity poprawe efektywnos$ci i sprawnosci dziatania przedsiebiorstwa we wiasci-
wie wszystkich jego aspektach (Talar, Kos-Labe¢dowicz, 2014, 134-135).

1.5. Rola przedsiebiorstwa w nowej rzeczywisto$ci gospodarczej

,»Zadaniem biznesu jest przeksztatcenie zmian w innowacje, a wigc w nowy
biznes”.
(Peter Drucker)

Wielowymiarowo$¢ kazdej organizacji jako uczestnika gry rynkowej spra-
wia, iz istnieje caly katalog koncepcji teoretycznych, ktére powinny by¢ brane
pod uwagg przy rozwazaniach nad przedmiotowymi kwestiami funkcjonowania
przedsiebiorstwa jako elementu wigkszej czesci (Blaik, 2010, 11).

Rynek jest nieodlagcznym elementem systemow ekonomicznych panstwa, na-
tomiast warunkiem jego istnienia i sprawnego funkcjonowania jest wystgpowa-
nie oferentdw i nabywcow.

»Rynek jest zwiezta nazwa procesu prowadzacego do tego, ze decyzje go-
spodarstw domowych dotyczace konsumpcji alternatywnych dobr, decyzje
przedsigbiorstw o tym, co i jak wytwarzaé oraz decyzje pracownikéw dotyczace
tego jak wiele i dla kogo pracowaé, zostaja wzajemnie uzgodnione dzigki odpo-
wiednim dostosowaniem cen, inaczej moéwigc rynek to zespot warunkow, do-
prowadzajacych do kontaktu pomiedzy dwiema stronami wymiany débr i ustug”
(Begg, 1999, 41).

Dziatalno$¢ gospodarcza moze by¢ prowadzona w roéznych formach organi-
zacyjno-prawnych, rozmiar dzialalnosci, jej cele, a takze liczba 0sob w nig za-
angazowanych determinuje forme¢ organizacyjna przedsigbiorstwa. Bardzo
og6lnym kryterium podzialu przedsicbiorstw jest wielko$¢ podmiotéw gospo-
darczych, ktore dzieli si¢ na jednostki gospodarcze mate, $rednie i duze. Czgsto
podstawg takiego podziatu jest liczba zatrudnionych, jednakze nie jest to wy-
znacznik ostateczny i niezwykle czgsto bierze si¢ pod uwage wielkos¢ produk-
cji, obrot, warto§¢ srodkow produkeji a finalnie takze wielkos$¢ zysku (Skowro-
nek-Mielczarek, 2005, 193).

Nowoczesny model prowadzenia biznesu powinien obejmowac nastepujace
elementy (Kasiewicz i in., 2006, 29-30):

przedsigwzigcia ukierunkowane na wartosc,

- relacje z kapitatem klienckim,

- zarzadzanie kanatem dystrybucji i kreowanie strategii dystrybucji,

- docelowe grupy klientow ujawnione w wyniku procesu segmentacji rynku,
- konfiguracje wartosci,

- zdolnosci 1 potencjat intelektualny kapitatu ludzkiego,

- partnerstwo wszystkich interesariuszy,

- model generowania dochodow,

- zarzadzania strukturg kosztow.
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Na poziomie organizacji jej cele wyznaczane sa poprzez zaproponowana
strategi¢ dzialania, ktora moze okresla¢ (Rummel, Brache, 2000, 64-65):
- oferte rynkowsa: produkty i ustugi,
- obshugiwane segmenty rynku,
- przewagi strategiczne,
- priorytety w prowadzonej dziatalnosci.

Priorytetowym zadaniem kazdego przedsigbiorstwa jest osiggnigcie sukcesu
rynkowego. W celu jego realizacji nalezy wykazaé sie zarowno skutecznoscig
dzialania, jak réwniez zmystem strategicznym. Trzeba zatem stworzy¢ odpo-
wiedni model funkcjonowania przedsi¢gbiorstwa, wigzacy rozsadnie efektywnosc
biezaca z dziataniami strategicznymi oraz pozwalajacy firmie zachowaé nie
tylko stabilizacje, lecz takze adaptacyjnos¢ i petng integracje catego systemu ze
strukturami rynku. Rozw¢j przedsigbiorstwa stanowi kategori¢ jakosciowa
i w tym kontekscie oznacza celowe, skuteczne sprawne, skoordynowane i dtugo-
trwate zmiany systemow przedsi¢gbiorstwa, ktdre dostosowujg je do stale zmie-
niajacego si¢ otoczenia (PierScionek, 2011, 16).

Zadne przedsiebiorstwo nie moze funkcjonowaé w oderwaniu od innych
uczestnikoéw rynkowych a takze bez wspodtdzialania z otoczeniem. Otoczenie
przedsigbiorstwa stanowia elementy, ktore nie wchodza w sktad organizacji,
lecz maja wplyw na jej stan, a takze te czynniki, na stan, ktorych ma wptyw
przedsigbiorstwo (Griffin, 2010, 75). Oznacza to, Ze organizacja musi w sposob
ciaggly adaptowac si¢ do swojego otoczenia, tak aby dazy¢ do zachowania row-
nowagi (Rummel, Brache, 2000, 62). Im cele i warto$ci organizacji sg bardziej
zbiezne z wymaganiami otoczenia, tym lepiej to Swiadczy o jej sprawnosci (Ad-
amik, Matejun, 2012, 46).

Organizacja prowadzi swoista wymiang: energii, wiedzy oraz réznorodnych
zasobow (rzeczowych, finansowych, ludzkich) z otoczeniem. Wymiana polega
przede wszystkim na tworzeniu produktow i ustug, ale rowniez innych warto$ci
(estetycznych, kulturowych, religijnych), ktére moga by¢ przez odbiorcow
przyjmowanie odptatnie lub nicodplatnic. Wymianie pomiedzy organizacja a jej
otoczeniem powinna towarzyszy¢ zasada rdwnowagi, tzn. organizacja powinna
zaspokaja¢ potrzeby otoczenia a otoczenie powinno odpowiadaé na potrzeby
organizacji. Takie podej$cie wymusza elastyczno$¢ i zmienno$¢ systemow ofr-
ganizacyjnych, ktore aby zachowac sprawnos¢ powinny dostosowywac do
zmiennych potrzeb i wymagan otoczenia oraz aktualnych warunkow dziatania,
jakie si¢ w nim pojawiaja.

Griffin (2009, 75) definiuje otoczenie ogolne organizacji jako ,,zestaw r6zno-
rodnych wymiarow i sit, wérdd ktorych dziata organizacji” i ktore tworzg ogo6lny
kontekst podejmowanych dziatah. Otoczenie organizacji jest to ogoét warunkow
i wzajemnych zalezno$ci réznorodnych elementéw (w tym innych interesariuszy
rynku), sfer, zjawisk, proceséw, trendow, ktére nie wchodza w sktad rozpatry-
wanego systemu organizacyjnego i pozostaja poza jego bezposrednia kontrola,
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ale sg z nim zwiazane, czyli wywieraja wptyw na dana organizacj¢ oraz/lub
podlegaja wptywowi zachowan, podejmowanych dziatan i decyzji, procesow
zarzadzania, rozwigzan strukturalnych oraz perspektyw rozwojowych danej
organizacji (Matejun, Nowicki, 2013, 153).

Otoczenie kazdej organizacji mozna podzieli¢ na blizsze i dalsze. Blizsze, bez-
posrednie, powstaje konkretnie dla danej organizacji, jest jej integralng czgscia,
moze by¢ ono zréodtem niepewnosci dla organizacji, poniewaz wystepuja ogra-
niczone mozliwosci wptywu na nie. Dalsze, ogdlne, posrednie otoczenie obej-
muje warunki spoteczno-ekonomiczne, w jakich dziataja konkretne organizacje.
Sprawna adaptacja do warunkow kreowanych w otoczeniu definiuje poziom
sprawnoS$ci organizacji.

Inny podziat otoczenia organizacji/przedsigbiorstwa wyr6znia otoczenie:
zmienne 1 state. Dla otoczenia zmiennego charakterystyczne sg nastepujgce
elementy (cechy) (Griffin, 2010, 75):

rodzaj produktéw i ustug podlega czestym lub staiym zmianom, innowacje

techniczne i technologiczne powoduja starzenie si¢ dotychczas stosowanej

infrastruktury technicznej, technologii i koncepcji,

— wystepuja czgste zmiany upodoban i zachowan klientéw a takze zachowan
konkurentow,

— Wwystepuja czgste i niespodziewane zmiany w polityce panstwa wobec orga-
nizacji gospodarczych,

— nastgpuja szybkie zmiany w postawach i systemach wartosci ludzi.

Do specyficznych cech otoczenia statego zalicza sig:

— w stosowanej w danej dziedzinie technice i technologii nie wystepuja istotne
zmiany czy innowacje,

— rodzaj produktow i/lub ustug w dtuzszym czasie nie ulega zmianie,

— wystepuje spdjna i ustabilizowana polityka zarowno gospodarcza jak
i fiskalna panstwa,

— panujacy tad spoteczny i polityczny oraz system ekonomiczny majg charak-
ter staty i nie podlegaja wahaniom a tym bardziej fluktuacjom,

— wystepuje stabilny krag odbiorcow i dostawcow, nie pojawiajg si¢ nowi
konkurenci.

W konteks$cie tak réznorodnych cech otoczenia, definiowane celow organizacji
staje si¢ dziataniem niezwykle dynamicznym. Cele organizacji stanowig zbior
powiazanych dazen, aspiracji i zamierzonych efektow o réznym stopniu kon-
kretnos$ci. Realizacja celéw odbywa si¢ na wielu poziomach organizacyjnych, co
wskazuje na ich uktad hierarchiczny — cele bardziej og6lne sa kryterium oceny
przy doborze i okreslaniu celow bardziej szczegdtowych, cele szczegotowe sg
srodkami w procesie realizacji celow wyzszego rzedu (Puchalski, 2008, 42). Cel
to inaczej formalne ustalone i przewidywane przedsigwziecie wynikajgce z po-
trzeb wlasnych przedsigbiorstwa oraz otoczenia, w ktorym funkcjonuje. Cele
mogg by¢ formulowane w sposéb przedmiotowy i dotycza wtedy utrzymania
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okreslonego stanu lub w sposob czynnosciowy, zwigzany z prowadzeniem okre-
$lonej dziatalnosci (Stabryta, 2012, 32).

Rzecza naturalng jest modyfikacja celow organizacji w efekcie wptywu
zmiennego otoczenie spoteczno-gospodarczego. Oznacza to, iz formutowanie
celow jest procesem elastycznym i powoduje brak mozliwosci pelnego zobra-
zowania 1 scharakteryzowania dgzen przedsigbiorstwa, a jedynie ich zarysu
w konteks$cie aktualnej sytuacji rynkowej. W procesie formutowania celow or-
ganizacji nalezy bazowa¢ na (Rummel, Brache, 2000, 65):

— czynnikach sukcesu uznanych w branzy za kluczowe,

— analizach dotyczacych otoczenia organizacji,

— analizach potencjatu wlasnego organizacji,

— rezultatach uzyskanych w wyniku dziatan benchmarkingowych w odniesie-
niu do lideréw rynku,

— danych kwantyfikowalnych charakteryzujacych cele,

— sformutowaniach zrozumiatych i przejrzystych dla wszystkich zaangazowa-
nych w proces realizacji celow.

Poziom realizacji zalozonych celow organizacji stanowi doskonala miarg
stopnia odniesienia sukcesu rynkowego. Warunkuje poziom zadowolenia z do-
tychczasowych osiggniec i jest paliwem do podejmowania kolejnych wyzwan.
Cele przedsigbiorstwa stanowig podstawowa kategori¢ ksztaltujacg jego dziatal-
no$¢, stanowigc o sensie jego istnienia ksztattuja $ciezke rozwoju. Kluczowa
rolag menedzerow jest umiejgtnos¢ rozumienia i reagowania na warunki otocze-
nia, co osiggane jest w odpowiednio zaprojektowanej organizacji umozliwiaja-
cej realizacje powzigtych celow.

Zdolno$¢ do rozwoju przedsigbiorstwa zalezy od jego potencjatu oraz od-
dzialywania czynnikéw, wewnetrznych i zewnetrznych, ktére mogg aktywizo-
wac jego wlasciwe wykorzystanie. Potencjat rozwojowy przedsiebiorstwa zale-
zy od wielko$ci 1 struktury posiadanych zasobow, jak i mozliwych do pozyska-
nia zasoboéw zewnetrznych oraz umiejetnosci ich wykorzystania. Na potencjat
catkowity przedsigbiorstwa skladaja si¢ zasoby, ktdre maja charakter materialny
i niematerialny (rysunek 1.2.). Zasoby materialne to grunty, budynki, maszyny,
kapitat i materialy. Zasoby niematerialne sg zbiorem relacji wystepujacych mig-
dzy przedsicbiorstwem a podmiotami jego otoczenia (kapital relacyjny),
tj. klientami, dostawcami, konkurentami, a takze zasobow posiadanej wiedzy,
zdolno$ci innowacyjnych, integracyjnych i przywddczych oraz kultury organi-
zacyjnej.

Dla zapewnienia rozwoju (ekonomicznego, spotecznego) przedsigbiorstwa,
w tym umocnienia lub zwigkszenia jego konkurencyjno$ci, konieczne staje si¢
rozpoznanie istniejacego potencjatu, racjonalne jego ksztattowanie i gospodaro-
wanie nim (Skalik, 2012, 14-15).
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W tym kontek$cie mozna mowi¢ o potencjale strategicznym przedsigbior-
stwa, ktory okresla si¢ jako stan zasoboéw i1 umiejetnosci przedsigbiorstwa oce-
niany z punktu widzenia jego zdolnosci rozwojowej. Wysoki potencjat strate-
giczny jest kluczowy dla osiagniecia planowanej pozycji konkurencyjnej i stra-
tegicznej. Nalezy pamietac, iz o ewentualnym sukcesie lub porazce decyduja
rowniez czynniki makrootoczenia i otoczenia konkurencyjnego. Identyfikowa-
nie oraz badanie mozliwoSci potencjatu strategicznego przedsigbiorstwa musi
by¢ Scisle skorelowane z analizg makrootoczenia i otoczenia konkurencyjnego.

Zmiana perspektywy funkcjonowania przedsi¢biorstw na rynku, czyli przej-
scie od rynku producenta do rynku konsumenta wymusita zmiang warunkéw
funkcjonowania przedsiebiorstw.

Powstato wiele czynnikow takich jak: skrocenie zywotnosci produktow spo-
wodowana ich szybkim starzeniem, potrzeba skracania cykli produkcyjnych,
wzrost popytu na towary o wysokiej jakosci, ktore wymagaja zwrocenia wigk-
szej uwagi na odbiorcg, co zmusza producentéw do badania i poznania potrzeb
i preferencji klientéw, a co wigcej do przewidywania i prognozowania jego
przysztych potrzeb zardbwno w kontekscie towarow, jak i ustug a takze sposobu
organizacji fancucha dostaw (Blaik, 2008, 43-59).

Potencjat strategiczny

Zasoby Efekty
Osc.)bow,e, Rzeczowe
- wielkos¢ - przychody
> - struktura - warto$¢ dodana
- dynamika zmian
- wydajnosé

Finansowe:
- wyniki finansowe |«
- nadwyzka finan-

- kanitat intelektualnv

> Majatkowe

Finansowe

»
>

Zrédto: opracowanie na podstawie (Skowronek-Mielczarek, 2005)

Rys. 1.2. Struktura potencjatu przedsigbiorstw
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Budowanie trwalej przewagi konkurencyjnej musi by¢ oparte na stymulowa-
niu i identyfikowaniu potrzeb klientow, a nastgpnie na ich zaspokajaniu w spo-
sob lepszy niz czynig to konkurenci. Takie konkurowanie przewaga warto$ci
wymaga zastosowania przez firm¢ innych metod od stosowanych przez konku-
rencj¢ oraz umiejetno$ci wytyczenia optymalnych drog dojscia do klienta.

Walka konkurencyjna migdzy przedsigbiorstwami produkcyjnymi rozgrywa
si¢ obecnie w czterech zasadniczych obszarach, ktore wyznaczaja warunki prze-
trwania na rynku. Obszary te mogga zosta¢ zdefiniowane nastgpujgco: krotszy
czas realizacji od zamdwienia klienta do dostawy, mniejsze koszty, wyzsza
jakos¢ 1 wyzsza elastyczno$¢é. Wobec tego w dzialalnosci przedsicbiorstwa
wspotczesnie konkurujacego na rynku, chcacego przetrwaé i osiggaé zysk, po-
winna dominowa¢ orientacja rynkowa, podparta marketingiem, niezwykle ak-
tywng promocja i reklama, rozsadng polityka cenowg i sprawng logistyka. Sens
dziatalno$ci przedsigbiorstwa zawiera si¢ w zadowoleniu i lojalno$ci klientow,
dlatego decydujace znaczenie dla konkurencyjno$ci ma umieje¢tnosé do rozwia-
zywania kwestii na styku klient — producent (Fechner, 2000, 22). Na ustalonych
rynkach konkurencja jest zawsze niezwykle ostra, decydujaca sprawg sa tu za-
soby finansowe umozliwiajace skuteczna promocje, tworzenie kanatow dystry-
bucji, obnizanie cen. Przy takich warunkach pozycja organizacji zalezy od traf-
nego wyboru strategicznych obszaréw jak takze od tworzenia i wdrazania sku-
tecznych strategii marketingowych (Begg, 1999, 41).

Organizacje/przedsicbiorstwa w warunkach dzisiejszego rynku sa nieodltacz-
nym elementem wielu sieci powiazanych ze soba, wspodlpracujacych i konkuru-
jacych organizacji. W sktad owych sieci wchodza: agencje rzadowe (nadzoruja-
ce dziatalno$¢ organizacji), klienci, partnerzy i konkurenci, grupy nacisku (lob-
by, obywatelskie zorganizowane grupy), dostawcy i zwigzki zawodowe (Koz-
minski, Piotrowski, 2010, 34-35).

Obecne przedsigbiorstwa funkcjonujace w warunkach globalnej konkurencji
muszg by¢ wszechstronne z nastawieniem na pelng i sprawng obshuge konsu-
menta. Dobre produkty oraz profesjonalny personel marketingu i sprzedazy nie
wystarczajg juz jako podstawa sukcesu. Oryginalno$¢ i skuteczno$¢ dziatania
moze zapewni¢ tylko dobrze opracowana strategia, nastawiona na realizacje
celow 1 wizji oraz ukierunkowujaca cata energi¢ i zasoby organizacji na ich
osigganie. Kazde przedsiebiorstwo potrzebuje strategii zapewniajacej mu przy-
najmniej utrzymanie si¢ na rynku i pewng stabilno$¢ wzgledem otoczenia.

Przedsigbiorstwo funkcjonujace w gospodarce rynkowej powinno skupiaé
swoje dziatania na budowie i wdrazaniu strategii rozwoju polegajacej na wyzna-
czaniu dlugofalowych celow przynoszacych sukces, oraz formutowaniu dosto-
sowanych do sytuacji przedsigbiorstwa i otoczenia, Sposobow osiggniecia celow
tego przedsigbiorstwa (Penc, 1997, 69).

Pojecia rozwoju i wzrostu przedsiebiorstwa sg niejednokrotnie uzywane za-
miennie, co nie jest jednak wiasciwym podejsciem do tematu. Rozwdj stanowi
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o jakoéciowym ujecie zmian majgcych miejsce w przedsigbiorstwie. Wzrost jest
pojeciem odnoszacym si¢ do wartosci kwantyfikowanych, ilosciowych i bezpo-
srednio oznacza rozrost skali dotychczasowej dziatalnoSci przedsigbiorstwa.
Jako kategoria ilo§ciowa, wzrost przedsigbiorstwa znajduje wyraz w dynamice
sprzedazy, wartosci aktywow, udziale w rynku oraz innych kategoriach ekono-
miczno-finansowymi charakteryzujacymi skale zmian dziatalno$ci przedsiebior-
stwa w czasie, jego ostatecznym efektem jest wzrost wielkosci i warto$ci przed-
sigbiorstwa. Warunkiem koniecznym wzrostu przedsigbiorstw jest jego ciagly
rozw0j, co oznacza, ze wzrost jest istotng cechg rozwoju przedsigbiorstwa
(Skowronek-Mielczarek, 2013, 42).

Wspodlczesne uwarunkowania rynku maja znaczacy wplyw na aktualny
ksztalt i charakter otoczenia gospodarczego w jakim funkcjonuja przedsigbior-
stwa. Jest to otoczenie turbulentne, stanowigce swoisty uktad zmiennych szans
i zagrozen oraz nieoczekiwanych mozliwosci. Zidentyfikowane i zaprezento-
wane jako czynniki oddziatywujace w sposob najistotniejszy zostaty: konkuren-
cyjno$¢ stanowigca czynnik bodzcowy dla wdrazania zmian organizacyjnych;
globalizacja jako proces ksztaltujacy na nowo otoczenie rynkowe: konsumpcjo-
nizm i konsumeryzm jako wyznaczniki nowego podejscia do relacji z klientem
oraz przestrzen wirtualna jako fundament dla ery gospodarki cyfrowej. Nowo-
czesny model prowadzenia biznesu wymaga od przedsigbiorstw poznania pod-
staw koncepcyjnych kapitatu intelektualnego.

Genezg rozwoju koncepcji kapitatu intelektualnego jest wykorzystanie w za-
rzadzaniu organizacja trzech czynnikow: Srodkéw rzeczowych, finansowych
i zasobow ludzkich. Jako jeden z kluczowych watkéw w rozwoju koncepcyjnym
kapitatu intelektualnego wskazano pomiar wartosci wyniku finansowego, w kté-
rym zwrocono uwage na potrzebe zaakcentowania elementéw kapitatu intelektu-
alnego jaki istotnych czynnikéw niematerialnych, kreujacych warto$¢ przedsig-
biorstwa. W kolejnym rozdziale zaprezentowane zostang kamienie milowe w
rozwoju koncepcji kapitatu intelektualnego w Polsce i na $wiecie oraz dokonany
zostanie przeglad wybranych definicji kapitatu intelektualnego i jego sktadnikow.
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Rozdzial 2. Podstawy koncepcyjne kapitatu intelektualnego

Zarzadzanie jest to interdyscyplinarne dziatanie menadzerow w celu osiaga-
nia satysfakcjonujacego wiascicieli przedsigbiorstwa wyniku finansowego. Po-
miar wyniku finansowego w rachunkowosci odbywa si¢ poprzez poréwnanie
dwoéch przeciwstawnych strumieni: przychodéw i kosztow, w celu ustalenia
wielkosci osiagnigtego zysku/straty (Gierusz, 2002, 111; Gierusz, Gawronska,
2012, 33; Szychta, 2010, 119-121). Wynik finansowy ustalony w rachunkowo-
$ci za dany okres dziatalno$ci podmiotu gospodarczego powinien wyrazac rezul-
tat podejmowanych decyzji przez kierownictwo i realizowanych proceséw. Sta-
nowi on podstawe oceny dokonan w danym okresie oraz prognozowania przez
inwestorow przysztych korzysci z zainwestowanego kapitatu (Szychta, 2010,
120). Zadowalajacy poziom wyniku finansowego przedsigbiorstwa stanowi
rezultat podejmowanych racjonalnych decyzji we wtasciwym czasie z uwzgled-
nieniem istniejgcej w branzy konkurencji. Wspoélczesne podejscie do pomiaru
wyniku finansowego oparte jest na dzialalno$ci gospodarczej. Jest to uzupetnie-
nie dla podejscia transakcyjnego, gdzie dokonuje sie ewidencji przychodow
i kosztow w momencie dokonywania transakcji zewnetrznych. W podejsciu
opartym na dziatalnosci gospodarczej analizowana kategoria swym zakresem
obejmuje nie tylko skutki transakcji gospodarczych, lecz rdwniez zmiany cen
rynkowych zasobow oraz oczekiwan podmiotu gospodarczego (Gierusz, Gaw-
ronska, 2012, 31-32).

Zarzadzanie organizacja dotyczy wykorzystania trzech podstawowych czyn-
nikow: $rodkow rzeczowych, finansowych i zasoboéw ludzkich. Wg Druckera
(...) zarzadzanie musi w coraz wickszym stopniu opiera¢ si¢ na zatozeniu, ze
ani technologia, ani odbiorca nie moze by¢ podstawa rozwoju polityki zarzadza-
nia. Technologie i odbiorcy sg w istocie ograniczeniami. Podstaw nalezy szukaé
w wartosciach klientéw oraz w ich preferencjach odno$nie do wydatkowania
wolnych srodkow finansowych (2010, 40). Zas w obszarze zainteresowania oraz
odpowiedzialno$ci zarzadzania powinno znajdowac si¢ wszystko to, co oddzia-
luje na wydajnos$¢ przedsigbiorstwa oraz jego catkowitg efektywno$§¢ — zard6wno
w obrebie otoczenia wewngtrznego jak i zewnetrznego (2010, 51).

Twierdzenie to mozna uzna¢ za jeden z dowodow potwierdzajacych wzrost
zainteresowania kapitatem intelektualnym w zarzadzaniu wspdlczesnymi orga-
nizacjami. Menadzer powinien by¢ zainteresowany posiadanym przez organiza-
cje kapitatem intelektualnym w dwoch aspektach. Po pierwsze, wykorzystania
na potrzeby wzrostu warto$ci przedsiebiorstwa, poniewaz wspolczesnie zasoby
niematerialne decydujag w sposob zasadniczy o wartos$ci rynkowej organizacji
oraz jej efektywnosci. Po drugie, w kontekscie potrzeby gromadzenia, kreowa-
nia i doskonalenia zasobow kapitatu intelektualnego bedacych w posiadaniu
organizacji, poniewaz jego rozwoj i doskonalenie sg kluczowym zasobem wa-
runkujgcym posiadanie przewagi konkurencyjnej.
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Kapitat intelektualny decyduje o efektywnosci wykorzystywania rzeczowych
i finansowych zasobow organizacji, stawiajac w kluczowym punkcie kompeten-
cje 1 kwalifikacje zasobow ludzkich. Przedsi¢biorstwa daza do maksymalizacji
dziatan dotyczacych rozwoju i wykorzystania wszystkich posiadanych do dys-
pozycji zasobow, tych materialnych i niematerialnych. Rosnace zainteresowanie
wdrazaniem w praktyce koncepcji kapitatu intelektualnego wymusito objecie go
procesem zarzadzania (Mikuta, 2006, 224).

Jest jednym z podstawowych warunkow wzrostu wykorzystania material-
nych i finansowych zasobow organizacji.

2.1. Poczatki identyfikacji kapitatu intelektualnego

Zainteresowanie kapitalem intelektualnym wigze sie¢ z rozwojem struktur
spotecznych identyfikowanych jako spoteczenstwo informacyjne. Termin ten
podkresla istote nowych zjawisk wynikajacych z coraz szerszego zastosowania
technologii informatycznych w réznych obszarach: technologicznym, gospodar-
czym, spotecznym czy kulturowym (Sznajder, 2013, 39). Gtéwnym atrybutem
spoteczenstwa informacyjnego jest wiedza i informacja oraz efektywne sposoby
ich wykorzystania. Organizacje, chcac funkcjonowaé w gospodarce opartej na
wiedzy, klada coraz wigkszy nacisk na budowanie wilasnej wiedzy i potencjatu
intelektualnego. W wiedzy i umiejg¢tnosciach swoich pracownikow znajdujg zr6-
dto sukcesu calej organizacji. Organizacje funkcjonujace w gospodarce opartej
na wiedzy, muszg skierowac¢ swoje priorytety na zarzadzanie kapitatlem intelek-
tualnym, poniewaz to on jest odpowiedzialny za tworzenie wartosci we wspot-
czesnej, globalnej gospodarce.

W przesztosci 1 obecnie opinia na temat koncepcji kapitatu intelektualnego
w rozwinigtych i rozwijajacych si¢ krajach Europy i $wiata byta i jest rozna.
Kapitat intelektualny byt decydujacym czynnikiem rozwoju cywilizacji, organi-
zacji 1 ludzi. Za prekursora pojecia kapitatu intelektualnego uwaza si¢ Johna
Kennetha Galbraithta. Rozumiat on kapitat intelektualny szerzej — w perspekty-
wie procesowej — nie tylko jako czysty intelekt, ale takze jako wcielenie stopnia
intelektualnych dziatan.

W latach dziewigédziesiatych XX wieku, teorie oparte o natur¢ wiedzy
w budowaniu przewagi konkurencyjnej, zaczgly zyskiwac coraz szersze popar-
cie, rowniez wsrod znawcoOw przedmiotu, uczestnikdw systemu rynkowego.
Rola wiedzy zmieniata si¢ tak, jak zmieniata si¢ gospodarka w wymiarze pol-
skim, europejskim i $§wiatowym. Od gospodarki przemystowej do gospodarki
opartej na wiedzy, ery informacji, wiedza pehita rolg od wspierajacej po wioda-
cg. Peter Drucker stwierdzil, ze wiedza jest jedynym waznym czynnikiem pro-
dukcji, obok pracy, kapitatu i ziemi (Nonaka, Takeuchi, 2010, 86).

Przyktadowo Witold Bien stwierdzit, oceniajac jedynie zarzadzanie finansa-
mi, ze w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem trafno$¢ podejmowanych decyzji fi-
nansowych zalezy od szeregu uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrznych
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przedsigbiorstwa. Dotyczy to rowniez zarzadzania przedsicbiorstwem. Jako
przyktad uwarunkowan wewnetrznych przedsigbiorstwa wymienia m.in. kwali-
fikacje pracownikow. Przedsigbiorca ma okreslony wpltyw na merytoryczng
jakos¢ 1 kwalifikacje zatrudnionych pracownikoéw. Moze prowadzi¢ réznego
rodzaju szkolenia lub kursy dla zatrudnionych pracownikoéw. Moze tez angazo-
waé, nowych, przydatnych w przedsi¢biorstwie pracownikéow (Bien, 2008, 11—
21).

W nowoczesnej gospodarce, obok tradycyjnych zasobow (czynniki wytwor-
cze) w teorii ekonomii, zaczely funkcjonowaé dwa nowe (teoria zasobowa).
Pierwszym z nich byla wiedza, za§ drugim przedsigbiorczo$¢. W mysli ekono-
micznej konca XX wieku miata miejsce reorientacja zainteresowan w kierunku
nowych zrédel przewagi konkurencyjnej wspotczesnego podmiotu gospodaruja-
cego — kapitatu intelektualnego i aktywow niematerialnych (Kunasz, 2006, 44—
46).

Pojecie kapitatu intelektualnego nawigzuje do terminu ,kapital”, ktory jest
stosowany do$¢ powszechnie w nomenklaturze ekonomicznej. Ogodlnie mozna
okresli¢, ze kapitat jest dobrem warto§ciowym i pozadanym, ktérego posiadanie
umozliwia prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej, umozliwiajacej wzrost war-
tosci owego kapitalu. W przypadku niewlasciwego ulokowania kapitalu —
w sytuacji gdy dziatalno$¢ gospodarcza wsparta przez jego zasoby nie przynosi
oczekiwanych zyskoéw (stopy zwrotu) — moze doj$¢ do destrukeji kapitatu,
w wyniku czego utraci on swa warto$¢ (Kasiewicz i in., 2006, 69).

Kapitat intelektualny mozna rozpatrywa¢ w kontekscie realizowania celow
organizacji lub tez catych systemow zarzadzania wiedza. Istotg kapitatu intelek-
tualnego jest mozliwos¢ przeksztalcania przez organizacje rynkowa jej wszel-
kich dostepnych zasobéw wiedzy na sukces rynkowy. Jedynie od danej organi-
zacji bedzie zaleze¢, czy bedzie ona zdolna do tworzenia, transferu, gromadze-
nia, integrowania i wykorzystywania zasobow wiedzy. Istotng kwestiag w kon-
tekscie kapitatu intelektualnego jest fakt, iz sukces rynkowy i przewage konku-
rencyjng przedsiebiorstwa nie tworzy sama wiedza lecz jej umiejetne uzycie,
przeksztatcanie i wykorzystywanie. Wobec czego odpowiednie uzycie zasobow
niematerialnych organizacji staje si¢ istotniejsze od posiadanych i eksploatowa-
nych zasobow materialnych (Brdulak, 2005, 69). Edvinsson i Malone (2001, 19)
zaproponowali by w nowym bilansie nowoczesnych przedsigbiorstw ujmowac
takie pozycje jak m. in.: kapital wiedzy, aktywnie niematerialne czy aktywa
niefinansowe.

Zasoby niematerialne, mimo swojej istotnej pozycji na liscie aktywow
przedsigbiorstwa, nie sg w sposob jednoznaczny i kompleksowy ujmowane
w sprawozdaniach finansowych i prezentowane jako aktywa niematerialne.
W literaturze przedmiotu réwniez sa nazywane w sposob roznorodny, jako:
zasoby niedostrzegalne bezposrednio, zasoby niewidzialne, zasoby niewymier-
ne, aktywa ukryte, aktywa, intelektualne, ukryta warto$¢, niewidoczny bilans

35 |



(Edvinsson i Malone, 2001, 19; Kasiewicz i in., 2006,68-69; Kotyla, 2016,

116).

W tabeli 2.1 przedstawiono wazniejsze wydarzenia i publikacje w rozwoju
historii pojecia kapitatu intelektualnego w uktadzie chronologicznym.

Tabela 2.1.

Kamienie milowe w rozwoju koncepcji kapitatu intelektualnego

w Polsce 1 na Swiecie

Lata

Kamienie milowe w rozwoju koncepcji kapitalu intelektualnego

1959

Edith Penrose definiuje ekonomiczng funkcje przedsiebiorstwa jako
,,Zarzadzanie zasobami”, a zasoby te podzielita na: materialne i ludzkie.
Peter Drucker okreslit przedsiebiorstwa jako organizacje skupiajace
specjalistow wysokiej klasy i duzej wiedzy, podkreslajac rosnace zna-
czenie wiedzy w organizacji.

1968

James Tobin i William C. Brainard tworza wspotczynnik q, ktory
odzwierciedla stosunek warto$ci rynkowej firmy do wartosci ksiggowe;.

1969

W tym tez roku John K. Galbraight uzyt jako pierwszy sformutowania
,.Kkapitat intelektualny” w liscie do ekonomisty Michata Kaleckiego:
Zastanawiam si¢ czy zdajesz sobie sprawe, ile my wszyscy na §wiecie
zawdzigczamy kapitatowi intelektualnemu, ktoéry nam dawates przez
ostatnie dekady”.

1980

Hiroyuki Itami publikuje ksiazke pt Mobilizacja zasobéw niematerial-
nych (ang. Mobilizing Invisible Assets) wprowadzajac do powszechnego
uzycia pojecie ,,niewidzialne zasoby”. Definiuje je jako zasoby oparte na
informacji (technologia, zaufanie klientow, marka, kultura organizacyj-
na).

Lata
osiemdzie-
sigte XX
wieku

W rachunkowosci pojawia si¢ termin ,,aktywa niematerialne”, oznacza-
jacy przede wszystkim nabytg warto$¢ firmy (goodwill).

Podmioty gospodarki nie mogty dtuzej nie zauwaza¢ wyraznego wzrostu
roznicy pomigdzy warto$cia rynkowa a wartoscig ksiggowa.

1987

H. Thomas Johnson i Robert S. Kaplan wskazywali jak mierniki opie-
rajace si¢ na zasobach finansowych tracg swoje znaczenie w firmie
w relacji do miernikow zasoboéw niematerialnych.

1989

David A. Aaker wskazuje na istote zasobow 1 wartosci jako podstawy
konkurencyjnosci

1989

W USA powstaje inicjatywa zarzadzania zasobami wiedzy (ang. Initia-

tive for Managing Knowledge Assets).

Robert Hall wprowadza pojecie ,,zasoby intelektualne niematerialne”

i ocenia je jako najwazniejsze. Za istote tych zasobow uznaje wiedzg

i pomyst. Rozdziela te zasoby na:

1) zasoby zwigzane z wlasnoécig intelektualna, ktora jest uregulowana
prawem (znaki handlowe, patenty, prawa autorskie);
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2) zasoby wiedzy i umiejetnosci, do ktorych przedsigbiorstwo nie ma
formalnych praw (know-how, kultura).

(W pdzniejszych latach Hall uzasadnial, ze niematerialne zasoby decydu-

ja 0 zdolnosci firm do konkurowania i wskazywal, ze firmy musza je

uwzglednia¢ w myséleniu strategicznym.)

,»,Raport Konrada” — grupa szwedzkich naukowcéw pod kierownictwem

Karl E. Svieby przedstawita koncepcje sprawozdania finansowego,

ktére uwzgledniato zasoby ludzkie. W raporcie kapitat zostat podzielony

na tradycyjny kapitat finansowy i kapitat know-how. Kapitat know-how,

nazywany po6zniej kapitatem intelektualnym, rozdzielony zostat na 2

czgsci:

1) kapitat zwiazany z jednostka (kapitat ludzki, indywidualny);

2) kapital zwigzany z organizacja (kapitat strukturalny).

1990

Karl E. Sveiby publikuje ksiazke pt. ,,Zarzadzanie wiedza” (ang.
Knowledge Management)

1991

Szwedzka firma ubezpieczeniowa Skandia powoluje do zycia stano-
wisko dyrektora ds. kapitatu intelektualnego — obejmuje je Leif
Edvinsson.

Thomas Stewart publikuje w Fortune swoj pierwszy artykut Brainpower
(,,sita umystu”) ,,Kapitat intelektualny staje si¢ najcenniejszym zasobem
korporacyjnej Ameryki i moze by¢ jego najostrzejszy konkurencyjna
bron. Wyzwaniem jest znalezienie tego, co masz — i uzy¢ go.”

1992

Robert Kaplan i David Norton wprowadzaja koncepcje strategicznej
karty wynikow.

1993

William. J. Hudson definiuje KI jako osobisty zasob kazdego cztowie-
ka, na ktory sktadaja si¢: uwarunkowania genetyczne, doswiadczenie

i edukacja, postawy wobec zycia i biznesu. Sktadnikami kapitatu intelek-
tualnego sa psychologiczne mozliwosci cztowieka, wiedza i postawy
powstale w procesach nauczania i wychowania, wyksztatlcone umiejetno-
$ci i wybitne uzdolnienia — talenty.

1994

Skandia publikuje suplementy do swych sprawozdan rocznych, poswig-
cone kwestii kapitatu intelektualnego. Zostaje utworzony instrument do
mierzenia kapitatu intelektualnego nazywany Skandia Nawigator.

1994

Agencja komunikacji marketingowej Young and Rubicam tworzy mo-
del BAV (ang. Brand Asset Valuator — wycena aktywow marki) podkre-
$lajac tym samym znaczenie warto$ci niematerialnych w kreowaniu
wartos$ci przedsigbiorstwa.

1995

Swiatowa Organizacja Handlu (WTQ) zawiera porozumienie w sprawie
handlowych aspektow wiasnosci intelektualnej (Trade Related Aspect of
Intellectual Propert Rights — TRIPS).

1996

Annie Brooking okre$la kapitat intelektualny jako zasoby rynku, zasoby
zwigzane z cztlowiekiem, z wlasnoscig intelektualna, zasoby wynikajace

z infrastruktury.
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1996

David Aaker prezentuje swoj model marketingowy, ktory postrzega
warto$¢ marki jako potaczenie $wiadomosci marki, lojalnosci wobec
marki i skojarzen z marka. Model ten nakresla konieczno$¢ rozwijania
tozsamosci marki, ktora jest unikalnym zbiorem skojarzen marek.

1997

Leif Edvinsson interpretuje kapitat intelektualny, jako sume kapitatu
ludzkiego i strukturalnego. Podejmuje probe szacowania wartosci wyod-
rebnionych sktadnikéw w tworzeniu wyniku finansowego przedsiebior-
stwa.

1997

Karl E. Sveiby dzieli kapitat intelektualny na:

1) kapitat strukturalny wewnetrzny (patenty, koncepcje, modele, syste-
my komputerowe i administracyjne a takze kulture organizacyjna),

2) kapitat strukturalny zewnetrzny (relacje z klientami, dostawcami,
marki handlowe, reputacja i wizerunek organizacji),

3) kapitat ludzki (kompetencje, do§wiadczenie i umiej¢tnosci pracowni-
kow).

1997

Johan Roos, Goran Roos — kapitat intelektualny stanowi cato$é, ktorej
czesci sktadowe to:
1) kapitat ludzki (kapitaty: wiedzy, umiejetnosci, zwigzany z motywacja
i zwigzany z zadaniami),
2) kapitat proceséw biznesowych (przeptyw informacji, towaro6w
i ustug, gotowki, formy wspolpracy, procesy strategiczne),
3) kapitat zwigzany z rozwojem i przedtuzaniem dziatalno$ci gospodar-
czej, specjalizacje, procesy produkcyjne, marketing
i sprzedaz, nowe koncepcje, pomysty i formy wspotpracy,
4) Kkapitat relacyjny z otoczeniem organizacji, kapitat relacji
z: klientami, dostawcami, partnerami biznesowymi i inwestorami.

1997

Bente Lowendabhl zaliczyt do kapitatu intelektualnego kompetencje
i zasoby relacyjne.

1988

Janine Nahapiet, Sumantra Ghoshal — rozpatrywaty kapitat intelektu-
alny w kontekscie wiedzy i1 zdolnosci danej spotecznosci, gdyz przedsig-
biorstwo stanowi spotecznos¢ intelektualng gdzie kapitatem jest struktura
organizacyjna. Kapital spoteczny stanowi sume¢ obecnych i potencjal-
nych zasobow (zaangazowanych i pozyskanych) w sieciach powigzan
powiazanych przez osoby indywidualne a takze jednostki spoteczne.

1999

Dunska Konfederacja Zwigzkéw Zawodowych (Danish Confederation
of Trade Unions) do kapitatu intelektualnego zaliczyta ludzi, system
i rynek.

2000

Ukazuje si¢ pierwszy numer pisma naukowego ,,Journal of Intellectual
Capital”, stuzacego migdzynarodowej wymianie dorobku badawczego
oraz wzorcowych rozwigzan we wszystkich aspektach zarzadzania kapi-
talem intelektualnym.
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2000

Bontis Nick, William Chua Chong Keow oraz Stanley Richardson
publikuja artykut pt.: Intellectual Capital and Business Performance in
Malaysian Industries w pierwszym numerze czasopisma Journal of Intel-
lectual Capital, w ktorym formutuja czynniki bedace kluczowymi dla
przysziej strategicznej roli kapitatu intelektualnego we wspotczesnych
organizacjach.

2000

Williams (2000) zaproponowat klasyfikacje modeli kapitatu intelektual-
nego w zalezno$ci od rodzaju oczekiwanego rezultatu i identyfikacji
kapitatu intelektualnego, zgodnie z nastepujacymi kategoriami: metoda
kart wynikéw, metoda bezposredniego pomiaru kapitatu intelektualnego,
metoda kapitalizacji rynkowej i metoda zwrotu z aktywow.

2001

Komisja Europejska w sktad kapitatu intelektualnego zaliczyta:

1) kapitat ludzki wraz ze wszystkimi zdolnos$ciami, kompetencjami i
wiedza pracownikdw w momencie opuszczenia stanowisk pracy,

2) kapitat strukturalny czyli wiedz¢ pozostajaca w przedsigbiorstwie na
koniec dnia pracy (tj. procedury, systemy, bazy danych, rutyny i kul-
tura organizacyjna),

3) Kkapitat relacyjny, stanowiacy podstawe dla budowania relacji pocho-
dzacych z zewnatrz przedsiebiorstwa (klienci, dostawcy
a takze partnerzy w sferze rozwoju i badan). Do tego kapitatu zalicza
si¢ takze czgs$¢ kapitatu ludzkiego i strukturalnego, ktora powiazana
jest z interesariuszami zewnetrznymi

2002

Rachunkowo$¢ i zarzadzanie kapitalem intelektualnym — koncepcje
i praktyka to pierwsza tego rodzaju publikacja w Polsce, ktora podjeta
temat wyceny kapitalu intelektualnego. Profesor Alicja Jarugowa wraz
z Justyna Fijatkowska przyblizaja znaczenie kapitatu intelektualnego

i rachunkowosci zasobow ludzkich w procesie ewolucji rachunkowosci
konwencjonalnej.

2003

Lynda Gratton, Sumantra Ghoshal — wspotczesne przedsigbiorstwa

posiadaja osobisty kapitat ludzki, sktadajacy si¢ z:

1) kapitatu intelektualnego (umieje¢tno$ci poznawcze, zdolnoé¢ ucze-
nia si¢, wiedza),

2) Kkapitat spoteczny (kontakty, bliskie znajomosci z innymi),

3) kapital emocjonalny (poczucie pewnosci siebie, zdolno$ci trafnej
oceny mozliwosci swojej organizacji, uczciwos$¢). Tak postrzegany
kapitat ludzki stanowi podstawe funkcjonowania przedsigbiorstwa.

2006

Michael Litschka, Andreas Markom, Susane Schunder — warto$ci

intelektualne mozna podzieli¢ na zasoby:

1) ludzkie (wiedza, umiejetnosci, zdolno$ci, potencjal, motywacja,
zadowolenie i oddanie pracy),

2) organizacyjne (statut, misja, polityka, struktura, strategie, procesy,
kultura),

3) skodyfikowane (prawa ochrony wiasnosci intelektualnej, interesa-
riusze, zasoby zwigzane zardwno z procesami jak i produktem).
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2006

Zespol: Stanistaw Kasiewicz, Monika Kicinska i Waldemar Rogow-
ski wydaja ksigzke pt.: ,,Kapitat intelektualny. Spojrzenie z perspektywy
interesariuszy”. Pozycja ta stanowi kompendium wiedzy z zakresu za-
rzadzania kapitatem intelektualnym.

2007

Powstaje World Intellectual Capital/Assets Initiative WICI — Global-
na sie¢ organizacji zaangazowanych w znaczace zarzadzanie i raporto-
wanie warto$ci niematerialnych / kapitalu intelektualnego i aktywow.

2008

Zesp6t Doradcow Strategicznych Prezesa Rady Ministrow, kierowany
przez dra Michala Boniego, opracowuje dokument pt: Raport o kapitale
intelektualnym Polski.

2008

Komisja ds. Kapitatu Intelektualnego przy Europejskiej Federacji Stowa-
rzyszen Analitykéw Finansowych opracowuje dokument pt.: ,,Zasady
efektywnej komunikacji kapitatu intelektualnego — kierunki pomiaru

i wyceny”, bedace zbiorem wytycznych wspierajacych do raportowania
kapitalu intelektualnego.

2009

Zespot Doradcow Strategicznych Prezesa Rady Ministrow prezentuje
publikacje Rozwéj kapitalu intelektualnego z perspektywy raportu
»Polska 2030. Wyzwania rozwojowe”.

2010

Karl E. Sveiby publikuje liste¢ 42 modeli pomiaru wartos$ci niematerial-
nych.

2013

John Dumay prezentuje na famach Journal of Intellectual Capital pozio-

my zarzadzania kapitatem intelektualnym, réwnowazne z etapami roz-

woju koncepcji KI w teorii i praktyce:

1) wzbudzenie i rozwdj $wiadomosci istnienie K1,

2) wyznaczenie procedur i standardéw dla KI,

3) zarzadzanie kapitalem intelektualnym,

4) budowanie silnych (ekonomicznych, spotecznych i $rodowiskowych)
ekosystemow, ktore umozliwiaja zrOwnowazony organizacji rozwoj.

2014

Kapitat intelektualny postrzegany jest jako zestaw zasobow wiedzy,
jawnej 1 ukrytej, posiadanych przez organizacje, ktory w istotny sposob
napedza innowacje organizacyjne i procesy tworzenia warto$ci (patrz.
Lerro, Linzalone, Schiuma, 2014)

2017

Zespot Radenovié i Krsti¢ wskazuja, iz cechami charakterystycznymi
K1, jako cennego zasobu opartego na wiedzy, sg elementy modelu VRIN
(ang. Valuable, Rare, Imperfectly imitable, Non-substitutable): warto$c¢,
rzadko$¢, brak mozliwosci nasladowania i brak mozliwo$ci zastepowa-
nia, a takze komunikatywnos¢ oraz charakterystycznos$¢ i komplekso-
wo$¢ sktadnikéw KI.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie (Bailoa, 2017, 64; Jaki, 2004, 47; Lerro i in., 2014;
Matos, 2013, 340; Mroziewski, 2008, 25; Stewart, 1991; Skuza, 2003, 198; Skrzypek, 2017;
Strojny, 2000, 17; Sullivan, 2000; Sveiby, 2010; Sledzik, 2011, 58-59, www6).

Biorac pod uwage rozwdj badan nad naturg kapitatu intelektualnego mozna
w tym kontekscie wyrdzni¢ dwa merytoryczne podejscia. Jest to badanie kapita-
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hu intelektualnego w ujeciu indywidualnym — analiza z perspektywy indywidu-
alnej pracownika lub tez organizacyjnym — rozpatrywany jako zestaw holistycz-
nie pojetych zasobow przedsigbiorstwa o charakterze niematerialnym (Mro-
ziewski, 2008, 28).

W publikacji podjeto si¢ proby holistycznego podejscia do koncepcji zarza-
dzania kapitatem intelektualnym jako do filozofii zarzadzania nowoczesnymi
przedsiebiorstwami XXI wieku. Analizujac poszczegdlne zagadnienia zwigzane
z pojeciem kapitatu intelektualnego, wyraznym staje si¢ fakt, ze ewoluowato
ono w efekcie zidentyfikowania potrzeby zintegrowanego zarzgdzania w po-
szczegblnych obszarach dziatalno$ci gospodarczej. Niezbednym stato si¢ kom-
pleksowe podejScie wspierajagce procesy tworzenia wartosci przedsicbiorstwa.
Wzrost istotnosci wiedzy, jako czynnika budujacego przewage konkurencyjna,
przyczynit si¢ do rozwoju systemow zarzadzania wiedza a w dalszej, naturalnej
konsekwencji do potozenia nacisku na zarzadzanie potencjatem intelektualnym,
w konteks$cie indywidualnym (pracownicy), w ujeciu organizacyjnym (potencjat
intelektualny organizacji), oraz potencjatu intelektualnego otoczenia przedsie-
biorstwa (kapital rynkowy w tym kliencki).

2.2. Przeglad definicji Kapitatu intelektualnego

Ewolucja cywilizacyjna odbywa si¢ w sposob naturalny réwnoczesnie
w réznych sferach zycia: kulturowej, socjalnej, materialnej czy technologiczne;j.
Wspdélnym mianownikiem zachodzacych zmian jest ewolucja na poziomie inte-
lektualnym. Przeobrazeniu ulegt sposéb funkcjonowania oraz mentalnos¢ spote-
czenstwa sama w sobie. W gospodarce echa tych zmian na przestrzeni czasu
odnajdujemy w zmianie sposobu jej kreowania, organizacji procesow produk-
cyjnych oraz sposobie wykorzystania posiadanych zasobdéw. Wiedza uzyskala
zaszczytne miejsce posrod najwazniejszych z nich. Wymaga od nowoczesnych
organizacji, aby ja: zdobywaty, gromadzity, przetwarzaty i pielggnowaty. Jedy-
nie ten rodzaj podejscia do wiedzy w dobie szybko rozwijajacej si¢ gospodarki
jest w stanie zapewni¢ spoleczenstwu i organizacjom wiasciwe efekty, a co za
tym idzie, korzysci z jej posiadania.

Na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat pojecie zarzadzania wiedza zyskato
zardwno na znaczeniu, jak 1 na popularnosci. Probst definiuje wiedze jako ,,0g6t
wiadomosci 1 umiejetnosci wykorzystywanych przez jednostki do rozwigzywa-
nia problemow.(...) Podstawg wiedzy sg informacje i dane, ale w odréznieniu od
nich wiedza jest zawsze zwigzana z konkretng osoba. Jest ona dzielem jednostek
i reprezentuje ich przekonania dotyczace zaleznos$ci przyczynowo-skutkowych”
(Szyjewski i in., 2002, 35).

Organizacje, chcac funkcjonowaé w gospodarce opartej na wiedzy, ktadg co-
raz wigkszy nacisk na budowanie wlasnej wiedzy i potencjatu intelektualnego.
W wiedzy i umiejetnosciach swoich pracownikéw znajduja zrodto sukcesu catej
organizacji.

41 |



Postep techniczny XX wieku, zbiegt sic w XXI wieku z coraz wigkszymi
ograniczeniami w obszarze zasobow naturalnych. Powszechna automatyzacja
i wykorzystanie narzedzi informatycznych spowodowaty zmniejszenie zapo-
trzebowania na nisko wykwalifikowana sit¢ robocza. Wiedza wedlug Druckera
uzyskata status zasobu produkcyjnego (Drucker 2010, 139-168). Stata si¢c waz-
nym czynnikiem decydujacym o statusie spolecznym (oczywiscie w praktyce
spotykane sg wyjatki od tej reguly). Kto nie ma wyksztalcenia, ten nie moze
liczy¢ na to, ze znajdzie jakakolwiek pracg, poniewaz obechie nie ma juz wielu
ofert pracy, ktéra nie wymagalaby wyksztatcenia czy nawet podstawowej umie-
jetnosci logicznego myslenia i zaangazowania w realizacj¢ celow firmy. W dzia-
faniach strategicznych wigkszosci przedsigbiorstw juz od dtuzszego czasu duzy
nacisk ktadzie si¢ na inwestycje w badania i rozw¢j. Coraz czgéciej i chetniej
wykorzystywane sg rowniez zewnetrzne, wyspecjalizowane zrodta wiedzy. Tak
ukierunkowane dzialania wplywaja bardzo pozytywnie na dynamike rozwoju
organizacji oraz wskazniki finansowe prezentujace szczegotowo jej kondycje.

Pojecie ,.kapitat intelektualny” zespala dwa nurty myslenia: perspektywe
tworzenia, rozwijania i eksploatowania zasobow intelektualnych, a takze spoj-
rzenie pod katem mierzenia wiedzy oraz pozostatych zasobow niematerialnych
(Bratnicki, 2000, 12).

W bogatej literaturze przedmiotu funkcjonuja rézne definicje zagadnienia ja-
kim jest Kapitat Intelektualny. Podejscie do kapitalu intelektualnego dyskuto-
wane jest z wielu punktéw widzenia, ktére zaleza od obszaru kompetencji.
Przyktadowo specjalista ds. zarzadzania zasobami ludzkimi widzi w kapitale
intelektualnym przede wszystkim kapitat ludzki, zagadnienia z obszaru zarza-
dzania wiedzg, kwalifikacjami i doswiadczeniami (zawodowymi i ludzkimi)
pracownika. Jest to niezaprzeczalnie jeden z najpopularniejszych nurtoéw zarzg-
dzania kapitatem intelektualnym, do czego przyczynita si¢ definicja Wiadystawa
Kopalinskiego. W jego definicji stownikowej mozemy przeczytac, iz ,.intelekt,
umyst, rozum, inteligencja (w odréznieniu od uczucia, woli, zmystéw), suma
zdolnosci umystowych, doswiadczenia, wiedzy cztowieka.” (Kopalifiski, 2010).
Jedna z definicji okresla kapital intelektualny poprzez pryzmat posiadanej wie-
dzy, doswiadczenia, technologii organizacji a takze stosunki z klientami i umie-
jetnosci zawodowe, ktore dajg przewage konkurencyjng na rynku. (Edvinsson,
Malone, 2001, 11).

Mozna w definicjach kapitatu intelektualnego dopatrzyé¢ si¢ rowniez watku
finansowego, poniewaz wielu autorow zwraca uwage na efekt zarzadzania kapi-
talem intelektualnym w postaci kreowanej rzeczywistej warto$ci dla organizacji.
Sposobem na wyceng kapitatu intelektualnego jest okreslenie réznicy wartosci
pomig¢dzy warto$cig rynkowa a wartoscia ksiggowa, ktora bedzie odpowiadac
wartosci jej aktywoOw niematerialnych (Jashapara, 2007, 337). Jednakze jest to
podejscie czgsto krytykowane z uwagi na brak stabilno$ci w wycenie rynkowe;j
1 zbyt duzg liczbg czynnikow majacych wpltyw na rynkowa wyceng wartosci.
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Niewatpliwie kazdy specjalista do spraw marketingu wskaze na znaczenie
kapitatu intelektualnego w kreowaniu wizerunku organizacji i zdobywaniu
przewagi konkurencyjnej. Wszelka dzialalno$¢ marketingowa ukierunkowana
obecnie na holistyczng wizj¢ klienta i spetniane oczekiwan rynku wymaga od
nowoczesnych organizacji ,,wysitku intelektualnego” zwiazanego z wlasciwym,
efektywnym wykorzystaniem wiedzy o rynku, stanowigcej najwazniejszy zasob
w procesie budowania przewagi konkurencyjnej (Mroziewski, 2008, 29).

Taka wielowatkowos¢ w definiowaniu kapitalu intelektualnego wynika
z faktu, iz od dawna byt on obecny w praktyce zarzadzania w kazdym z obsza-
réw funkcjonowania organizacji, jednakze stosunkowo niedawno zdano sobie
sprawe z jego znaczenia i uznano go za jeden ze strategicznych zasobow w XXI
wieku.

Jedng z bardziej rozpoznawalnych i wielokrotnie cytowanych definicji Kapi-
tatu Intelektualnego zaproponowat Leif Edvinson, ktéry w jednym ze swoich
wywiadow, uzywajac doskonatej metafory drzewa jako kapitatu intelektualnego,
wskazat na obszary jego funkcjonowania w organizacji.

Pierwszy z obszarow (korona drzewa) jest widoczny dla otoczenia firmy
(klientow, kooperantow, dostawcow, konkurentow) — jest to jej wizerunek ze-
wnetrzny. Jest on kreowany przez odpowiednie dziatania: realizowang strategi¢
marketingowa, polityke personalng, ekologiczna, podjete sojusze biznesowe,
osiaggane efekty dzialalnosci, itp.. Jest to wszystko to co firma zaréwno chcee jak
i ... musi pokazaé¢ otoczeniu.

Drugi obszar kapitatu intelektualnego to ten wewnetrzny (korzenie drzewa),
niewidoczny i bardzo cze¢sto niewystarczajaco doceniany. Organizacje skupiajac
si¢ na tym co widoczne, zaniedbujg zbyt czesto zadania ukryte i pracownikow
faktycznie przyczyniajgcych si¢ do tworzenia wartosci.

Niewidoczne korzenie drzewa to obszar bezposredniego kreowania kapitatu
intelektualnego jednostki i organizacji, za$ korona drzewa to juz tylko pole do
popisu i prezentacji osiaggni¢¢. Gdy korzenie drzewa przestang spetnia¢ dobrze
swe zadania — zniszczeniu ulegnie cate drzewo.

Definicja Edvinssona jest bardzo udang z dwoch wzgledéw — pokazuje po-
trzebe kompleksowos$ci w zarzadzaniu kapitatem intelektualnym a takze wska-
zuje na jego punkt ciezko$ci. Wedtug Edvinssona, kapitat intelektualny repre-
zentuje wiedze bedacg w posiadaniu organizacji, jej doswiadczenie, technologie
organizacyjng, stosunki z klientami i umiejetnosci zawodowe (Edvinsson, Ma-
lone 2001, 39). Wszystkie te czynniki, osiggajac efekt synergii, powinny dawac
organizacjom przewag¢ konkurencyjng na rynku. Kapital intelektualny nalezy
rozumie¢ jako wiedze, ktorej cecha charakterystyczng jest zdolnos¢ do tworze-
nia warto$ci.

Kapitat intelektualny przez dtugi czas nie byl w pelni zdefiniowany, na prze-
strzeni ostatnich lat rozne osoby i grupy wywodzace si¢ z réznych dziedzin
z koniecznosci rozpoczely dziatania w celu wyjasnienia definicji kapitatu inte-
lektualnego (tabela 2.2.).
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Tabela 2.2.

Przeglad wybranych definicji kapitatu intelektualnego wg r6znych autoro6w

Autor/Autorzy

Proponowana definicja

Prusak, 1994

,Kapitat intelektualny to materia intelektualna, ktora zostata zmate-
rializowana, uchwycona i wykorzystana do stworzenia wysoko war-
tosciowych aktywow.”

Brooking, 1997

,,Kapitat intelektualny to kombinacja aktywow niematerialnych tj.
rynkowych, ludzkich, infrastruktura i mienie intelektualne.”

Perechuda, 1998

»Kapitat intelektualny oznacza wiedz¢ menedzerska, ktora
spozytkowana w procesach przedsigbiorstwa jest w stanie generowaé
warto$¢ dodang.”

Martin, 2000

Kapitat intelektualny mozna okresli¢ jako ,,material intelektualny
sformalizowany, przechwycony i wykorzystany do wytworzenia
aktywow o wyzszej wartosci”.

Bratnicki, 2000

,Kapitat intelektualny to suma wiedzy posiadanej przez ludzi
tworzacych spotecznos¢ przedsi¢biorstwa oraz praktyczne
przeksztatcenie tej wiedzy w sktadniki warto$ci przedsigbiorstwa.”

Bukh i in., 2001

Kapitat intelektualny postrzegany jest jako ,,potaczenie kapitatu
ludzkiego i kapitatu oraz kapitatu organizacyjnego i kapitatu klienta,
lub po prostu jako kompetencja* zaangazowanie .

»Kapitat intelektualny to materiat intelektualny, taki jak: wiedza,

Stewart informacje, whasno$¢ intelektualna i do§wiadczenie, ktore moga byc
wykorzystane do tworzenia bogactwa.”
-~ | Kapital intelektualny jest ,,przysztym potencjatem zarobkowym
Burr i Girardi, ) T A . .
2002 z potaczenia umyshu, umieje¢tnosci, spostrzezen i potencjatu ludzi
organizacji”.
Andriessen, |Kapitat intelektualny jest ,,rowny podstawowym kompetencjom
2004 przedsigbiorstwa”.

Han&Han, 2004

Kapitat intelektualny to ,,miara podstawowej kompetencji i przewagi
konkurencyjnej, ktora wyjasnia réznice miedzy wartoscia rynkowsa

a warto$cia ksiegowa organizacji w czasie malejacej uzytecznosci
biezacej sprawozdawczosci finansowe;j”.

Torres, 2006

Kapitat intelektualny to ,,warto$ci niematerialne organizacji, ktore
nie sg rejestrowane w sprawozdaniach finansowych, ale ktore mogg
stanowig 80% wartosci rynkowej organizacji”
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Peng i in., 2007

Kapital intelektualny to ,,wszystkie nie pieni¢zne i nie fizyczne
zasoby, ktore sa w pelni lub czg¢sciowo kontrolowane przez
organizacje i ktore przyczyniaja si¢ do tworzenia wartosci
organizacji ”.

Beattie i Thom-
son, 2007

Kapitat intelektualny to ,,termin przypisywany wartosciom
niematerialnym, ktore tworza warto$¢ przedsigbiorstwa”.

Baker, 2008

Kapitat intelektualny to ,,wiedza, ktéra mozna zamieni¢ na zyski”.

Bartholomew,
2008

Kapitat intelektualny to ,kapitat przedsigbiorstwa oparty na wiedzy”.

Lytras i Pablos,

Kapitat intelektualny jest ,,sumg wszystkich czynnikow opartych na
wiedzy, tj. Zasobow, mozliwosci i kompetencji, ktore sg krytyczne

2009 tworzenie warto$ci organizacyjnej i dlugoterminowej, trwatej
przewagi konkurencyjnej .
;Oa(;gfcl\r/}g?]'_ Kapitat intelektualny ,,sktada si¢ z aktywow powstatych w wyniku
e ui’n iin dziatan intelektualnych, poczawszy od zdobywania nowych wiedzy
4 2006 " |1 wynalazki do tworzenia warto$ciowych relacji ”.

Gavious i Russ,

Kapitat intelektualny to ,,potaczone wartosci niematerialne i prawne,

2009 ktére umozliwiaja przedsigbiorstwu funkcjonowanie”.
Kapitat intelektualny to ,,zasob, ktory pochodzi z wiedzy,
doswiadczenia i przekazywalnych kompetencji jego pracownikow,
Lee, 2010 ze zdolnosci organizacji do wprowadzania innowacji i zarzadzania

zmianami, z infrastruktury i relacji migdzy interesariuszami
i partnerami”.

Skrzypek, 2014

,Kapital intelektualny to kombinacja genetycznego dziedzictwa,
edukacji, do§wiadczen, postaw wobec zycia i biznesu.”

Zrédlo: (Manzari, Kazemi, Nazemi, Pooya, 2012, 2257; Chojnacka, Wisniewska, 2015, 41).

Wielu autoré6w dokonato rowniez proby jego charakterystyki w podziale na
jego proponowane sktadniki (tabela 2.3.). Udanej, kompleksowej prezentacji
przegladu tego zagadnienia dokonata Agnieszka Sokotowska w swojej dyserta-
cji doktorskiej: ,,Zarzadzanie kapitatem intelektualnym w matym przedsi¢bior-
stwie” (Sokotowska, 2005).
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Tabela 2.3.

Przeglad sktadnikéw kapitatu intelektualnego wg réznych autorow

Autor/Autorzy

Koncepcja kapitalu
intelektualnego

Proponowane skladniki

Grupa Konrada
(Karla Sveiby

Raport Konrada

kapital intelektualny przypisany
jednostce (kapitat indywidualny)
kapitat intelektualny przypisany

| zespot) organizacji (kapitat strukturalny)
. , struktura wewngtrzna
Karl Sveiby Monitor Aktywow struktura zewngetrzna

Niematerialnych

indywidualne kompetencje

Robert S. Kaplan,
David P.Norton

Zréwnowazone Karty
Punktowe

klienci

struktura wewnetrzna
przedsigbiorstwa

procesy: uczenia si¢ i innowacji
finanse

Leif Edvinsson
(Firma ,,Skandia”)

Schemat warto$ci
Skandii”

kapitat ludzki
kapitat strukturalny

Gordon Petrash, Leif
Edvinsson, Peter
Onge, Charles

Platforma wartos$ci

kapitat ludzki
kapitat klientow (relacji)

Armstrong kapitat organizacyjny
Wendi R. Bukowitz, (strukturalny)
Ruth L. Williams
Knut Haanes, Bente |Klasyfikacja zasobéw | kompetencje
R. Lowendahl niematerialnych stosunki wzajemne

Annie Brooking

Identyfikacja
komponentow
kapitatu
intelektualnego

aktywa rynkowe

aktywa zwigzane z czynnikiem
ludzkim

aktywa dotyczace infrastruktury
warto$¢ rynkowa

Thomas Stewart

Identyfikacja
komponentow
kapitalu
intelektualnego

kapitat ludzki
kapitat strukturalny
kapitat zwigzany z klientami
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Michat Bratnicki, |Drzewo warto$ci kapitat spoleczny

. _ kapital ludzki
Janusz Struzyna  |przedsigbiorstwa Kapital organizacyjny
Miary wartosci kapitat ludzki ,,aktywa myslace”
Joel Ross intelektualnej kapitat strukturalny,, aktywa
przedsigbiorstwa niemyslace”
kapitat ludzki

Elementy kapitatu

Patrick H. Sullivan intelektualnego

aktywa intelektualne
wlasnos¢ intelektualna

kapitat ludzki
. Elementy kapitatu procesy i kultura
Jac Fitz-enz intelektualnego wlasnos¢ intelektualna
relacje
sita ludzkiego umyshu
Steven Wallman Elementy kapitatu marki i znaki handlowe
intelektualnego aktywa zaksiegowane

w warto$ciach historycznych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (Edvinsson, Malone, 2001, 11; Sokotowska, 2005,
15-16, Bratnicki, Struzyna, 2001, 69).

Podobnie jak w przypadku samej definicji kapitatu intelektualnego, tak
i w kwestii jego komponentéw mozna natrafi¢ na rézne stanowiska. Wsrod wie-
Iu pogladéw wymienia si¢ dwa zasadnicze nurty.

Wedlug pierwszego kapitat intelektualny obejmuje dwie kategorie sktadni-
kow: kapital ludzki i kapital strukturalny. Zwolennikami dwusktadnikowego
podziatu kapitatu intelektualnego jest Edvinsson (Edvinsson, Malone, 2001, 17)
tworca pomiaru systemu wartosci niematerialnych w przedsigbiorstwie oraz
wsrod polskich badaczy Anna Pietruszka-Ortyl (2007, 80-83). Jej zdaniem
w kapitale intelektualnym mozna wyrdzni¢ dwa elementy: kapital spoleczny
i organizacyjny (rysunek 2.1).

Podziat kapitatu intelektualnego na dwie kategorie byl charakterystyczny dla
poczatkowego okresu rozwoju koncepcji kapitatu intelektualnego. Obecnie
przewazaja modele oparte na trzech lub wigkszej liczbie komponentéw. Model
koncepcji autorstwa Karla Sveibiego pokazuje, ze kapitat intelektualny sktada
si¢ z trzech sktadnikow:

— struktura wewngtrzna,
— struktura zewng¢trzna,
— indywidualne kompetencje.
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Wartost rynkowa

./ N\

Kapitat finansowy Kapitat intelektualny

— A
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Zrédto: Jarugowa, A., Fijatkowska, J. (2002): Rachunkowos$é i zarzadzanie kapitatem intelek-
tualnym — koncepcje i praktyka, Gdansk, Os$rodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr Sp. z 0.0.,
94.

Rys. 2.1. Wartoé¢ rynkowa przedsigbiorstwa w koncepcji Leifa Edvinssona

Struktura wewnetrzna zawiera patenty, koncepcje, modele, systemy kompu-
terowe 1 administracyjne, za pomoca ktorych placéwka realizuje swoje statuto-
we zadania. Wymienione elementy znajdujg si¢ w posiadaniu organizacji lub
tworza pracownicy. Do struktury wewngtrznej nalezg takze organizacje niefor-
malne, systemy wewnetrzne i kultura organizacji. Struktura zewnetrzna obejmu-
je relacje z otoczeniem oraz marke, reputacje i wizerunek organizacji w $rodo-
wisku lokalnym.

2.3. Interesariusze wiedzy o zasobach niematerialnych

Interesariusze (ang. stakeholders) — pojecie zostato uzyte po raz pierwszy
w 1963 roku przez Stanford Research Institute — sg to podmioty (osoby, spo-
fecznosci, instytucje, organizacje, urzedy), ktére moga mie¢ wpltyw na przedsig-
biorstwo a takze pozostaja pod wplywem jego dziatalno$ci. Naleza do nich wia-
Sciciele firmy, pracownicy, klienci, spotecznosci lokalne.

Podejmowanie decyzji strategicznych w przedsiebiorstwie wymaga analizy
interesOw poprzez sporzadzenia mapy interesoOw lub scenariuszy ich zachowan.
Interesariusze sg zainteresowani informacjami na temat firm a takze oceniajg ich
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dziatalnos¢ (Marcinkowska 2005, 19). Interesariuszami przedsigbiorstwa moga
byc takie podmioty, ktore (Dgbrowski 2010, 153):
charakteryzujg si¢ tym, ze sa lub mogg by¢ w relacjach z przedsigbiorstwem,
— z dziataniami przedsigbiorstwa zwigzane sg jakie$ ich interesy, wptywaja lub
mogg wplywaé na przedsicbiorstwo (w skrajnym przypadku przedsigbior-
stwo jest od nich zalezne),
— przedsigbiorstwo i jego dziatania wptywaja lub moga na nie wptywa¢ (w skra-
jnym przypadku sa zalezne od przedsicbiorstwa).

Istnieje wiele mozliwosci klasyfikacji interesariuszy. Jedng z ewentualnosci
jest podziat na grupy ze wzgledu na charakter relacji zachodzacych mi¢dzy nimi
a korporacjg (Chomiak-Orsa 2013, 109).

Pierwsza grupe stanowia tzw. interesariusze substanowigcy (ang. consu-
bstancial stakeholders), czyli wszyscy, ktorzy wspottworza przedsigbiorstwo,
w wyniku zaangazowania wlasnego kapitatu lub zasobdéw pracy i czasu — tj.
pracownicy, akcjonariusze lub wilasciciele.

Druga grupa to tzw. interesariusze kontraktowi, ktorych relacja z przedsig-
biorstwem ustanowiona jest w wyniku formalnych stosunkow biznesowych
(ang. contractual stakeholders), do ktérej naleza klienci, kooperanci i konkuren-
ClL.

Trzecia grupe stanowig rdézne wspolnoty — instytucje spoleczne i rzadowe,
ktoérych relacje z przedsigbiorstwem maja charakter kontekstowy (ang. contex-
tual stakeholders) i wynika z chgci zaangazowania przedsigbiorstwa w projekty
spoteczne i ekologiczne poprzez wdrazanie koncepcji CSR — spotecznej odpo-
wiedzialno$ci biznesu (ang. Corporate Social Responsibility).

Inny podziat grup interesariuszy oparty jest na kryterium ich znaczenia dla
firmy. Wedlug tego podziatu interesariuszy dzieli si¢ na interesariuszy gtéwnych
(ang. primary stakeholders), tj. tych, ktorych poparcie jest niezbedne dla funk-
cjonowania przedsigbiorstwa, oraz interesariuszy drugorzednych (ang. seconda-
ry stakeholders), tj. tych, ktorych poparcie nie jest kluczowe z punktu widzenia
perspektywy dalszego istnienia przedsigbiorstwa (Skalik 2006, 45).

Wg Roberta Freeman’a ,,... interesariusze to kazda grupa lub osoba, ktora
moze wptywaé na realizacje celow organizacji lub na ktdrej sytuacje wplywa
Organizacja, realizujgc swoje cele” (Chodynski, 2011, 46). Po przeprowadzonej
analizie Freeman wskazal na 7 podstawowych interesariuszy w dzialalno$ci
przedsigbiorstw, wymieniajac w tej grupie: wiascicieli, klientéw, dostawcow,
pracownikow, konkurencje, administracje rzadowa oraz spotecznosci.

Interesariuszy mozna dzieli¢ takze na: pozytywnych (zleceniodawcy przed-
sigwziecia czy instytucje finansujace dany projekt) i negatywnych (kierownicy
innych projektow rywalizujacych o zasoby w ramach organizacji, konkurencje
rynkowa czy chociazby stowarzyszenia ekologiczne blokujace projekty budow-
lane), pierwszo- i drugoplanowych oraz pozostatych.
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Stosuje si¢ rowniez podzial na interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych.
Do interesariuszy wewnetrznych (internal stakeholders) zalicza si¢ osoby,

wobec ktérych odpowiedzialno$¢ za wykorzystanie kapitatu intelektualnego
w przedsigbiorstwie ponosi kierownik. Natomiast interesariusze zewnetrzni
(external stakeholders) to ci, ktorzy wywieraja wptyw dziatajac w otoczeniu
organizacji.

Wyrézni¢ mozna nastepujace kategorie interesariuszy (Urbanowska-Sojkin,

Banaszyk, Witczak, 2004, 355, Kasiewicz i in., 2006, 72-77):
Wewnetrzni:

pracownicy — jako osoby odpowiedzialne za wykonanie danego przedsie-
wzigcia, a takze za jego wdrozenie. Tworza zespoty projektowe,

zwigzki zawodowe zajmujgce si¢ sprawami personalnymi w organizacji,
udziatowcy i rady nadzorcze, ktorzy maja mozliwosci wywierania wptywu
na organizacj¢ dzigki prawu do glosowania. Wprawdzie nie ingeruja w spra-
wy prowadzenia organizacji, lecz czerpia zyski ze swoich akcji,

kadra zarzadzajaca,

rady nadzorcze.

Zewnetrzni:

klienci, ktorych rola polega na wymianie $rodkéow pieni¢znych na wyroby
lub ustugi organizacji. Pod nazwa ,.klient” rozumie si¢ rézne instytucje i or-
ganizacje, a takze osoby fizyczne,

dostawcy zaopatrujaCy organizacj¢ w materiaty, surowce, a takze inne ushugi,
konkurenci, ktorzy poprzez swoja dziatalno$¢ korzystnie wptywaja na roz-
woj organizacji stymulujac ja do rozszerzania swej dzialalnosci, a takze do
uzyskiwania lepszych efektow,

obecni wlasciciele przedsigbiorstwa (w przypadku grup kapitatowych stano-
wig oni niejako podmiot zewngtrzny),

inwestorzy i potencjalni inwestorzy,

wiadze panstwowe i samorzadowe, ktore kontroluja dzialania organizacji
w celu ochrony interesu publicznego i zapewniajg przestrzeganie zasad wol-
nego rynku,

grupy szczegblnych interesow, sg to osoby zrzeszajace si¢ w grupy 1 szerzace
swoje poglady na temat okreslonego zagadnienia, wyrazajace swoje opinie
na dany temat,

instytucje finansowe, takie jak np.: firmy ubezpieczeniowe, banki (wierzy-
ciele) — z ktorych organizacje czerpig $rodki finansowe na rozwdj firmy, rea-
lizacje projektu, itp.,

media, ktére umozliwiaja kontakt miedzy zewngtrznymi i wewngetrznymi
podmiotami rynku, pomagajac w popularyzacji informacji o dziataniach fir-
my, a takze o realizacji projektu,

tworcy polityki gospodarczej i strategii innowacyjnosci,
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— inne grupy interesariuszy, do ktorych naleza pozostate grupy osob zaintere-
sowane dang organizacja lub projektem.

Skutecznym sposobem gwarantujacym budoweg pozadanych relacji z intere-
sariuszami jest tworzenie i utrzymywanie relacji w ramach matych, reprezenta-
tywnych grup. Kolejnym etapem rozwijania relacji z interesariuszami jest bu-
dowa porozumienia. Jest to prezentowanie punktu widzenia przedsigbiorstwa
w konkretnych sprawach z uwzglednieniem oczekiwan i standardow interesariu-
szy. Po osiaggnieciu konsensusu nastepuje okres intensywnej pracy nad podjety-
mi zobowigzaniami, ktéry powinien zakonczy¢ si¢ ich realizacja (Grudzewski
iin., 2009, 75).

Zamierzone ksztaltowanie 1 zwigkszanie warto$ci organizacji ujmowane
w aspektach zarzadczych pozwala osiagng¢ zadowalajgce zwroty naktadow
inwestycyjnych dla udzialowcow, a takze zadowolenie pozostatych interesariu-
szy i wzrost dynamiki rozwoju. Zarzadzanie warto$cig w podstawowym ujgciu
kieruje zainteresowanie na maksymalizacj¢ warto$ci dla udzialowcéw. Koncep-
Cja ta wystepujaca pod angielska nazwg Value Based Menagement proponuje
stosowanie narzg¢dzi analitycznych oraz proceséw do skupiania pojedynczych
jednostek organizacji wokot tworzenia wartosci dla akcjonariuszy (Dudycz,
2005, 18).

Wspolpraca przedsigbiorstwa z interesariuszami wyznaczona celami strategii
i oczekiwaniami otoczenia organizacji ma na celu wzmacnianie przez firme
swego wizerunku i reputacji, a takze stymuluje innowacje, kreuje kapitat spo-
feczny (intelektualny) a takze podstawy przedsigbiorczego i rozwojowego $ro-
dowiska. Wszystkie te czynniki w dtuzszym okresie prowadza do uzyskania
przewagi konkurencyjnej. Firmy cieszace si¢ dobrg reputacja maja zwickszong
zdolno$¢ do pozyskiwania kapitatu, zdobywania dostgpu do nowych rynkow,
przyciggania i utrzymywania utalentowanych kadr czy zmniejszenia fluktuacji
kadr (Paliwoda-Matiolanska, 2005, 247).

Kolejng faza budowy relacji pomiedzy przedsiebiorstwem a interesariuszami
jest prezentowanie osiggnie¢ — raportowanie dziatalno$ci. Poprzez raporty (m.in.
tematyczne: srodowiskowy, finansowy czy zréwnowazonego rozwoju) Wykazu-
je si¢ rezultaty prac a takze planowane dzialania. Raporty nalezy winny by¢
weryfikowane przez audytoréw i ekspertow (pod wzgledem realizacji strategii
i osiaggnie¢) oraz otwarcie komunikowane interesariuszom. Relacje pomiedzy
interesariuszami a przedsicbiorstwem sg dwustronne, co oznacza, ze przedsig-
biorstwa majg rowniez oczekiwania w stosunku do réznych grup interesariuszy.
Interesariusze w swoich oczekiwaniach klada gléwny nacisk na osiggnigcia
kapitatowe, dla pracownikow istotne sg zar6wno gwarancje zatrudnienia, bez-
pieczenstwo w miejscu pracy, jak rowniez rozwoj, szkolenia i nieustanne pod-
noszenie swoich kwalifikacji, natomiast klienci zwracaja glownie uwage na
jako$¢ produktow i ustug, ich powszechng dostepnos¢ czy optymalna relacje
warto$ci produktéw i ustug do ceny. Charakterystyka finansowa przedsigbior-
stwa nie ma w zasadzie dla nich wigkszego znaczenia.
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Zwrot naktadow dla interesariuszy moze odznacza¢ si¢ np. zwickszonym za-
dowoleniem klientow lub obnizonym ryzykiem transakcji handlowych dostaw-
cOw. Zatem menedzerowie zarzadzajacy organizacjg nie powinni skupiaé¢ swojej
uwagi na maksymalizacji warto$ci tylko dla udziatowcow, lecz dla potrzeb dtu-
gofalowego rozwoju rozdzielac ja na pozostatych interesariuszy, z zachowaniem
strategicznej rownowagi (Turek, 2006, 97).

Przeptyw strumieni wiedzy pomig¢dzy przedsiebiorstwem a jego interesariu-
szami jest podstawg budowania dobrej relacji i stanowi podstawowa forme ko-
munikacji dwukierunkowej. Poszczegdlne grupy interesariuszy majg rdézne po-
trzeby w obszarze informacji niezbednych do prawidlowego funkcjonowania
w otoczeniu przedsiebiorstwa. Kasiewicz i in. (2006, 74), wyrdznia nastepujace
obszary zainteresowan:

Interesariusze wewnetrzni:

— aktywa niematerialne przedsigbiorstwa — sposoby ich definiowania,

— sktadniki kapitatu intelektualnego — kategoryzacja aktywow niematerialnych,

— sposoby identyfikacji poszczegodlnych kategorii kapitatu intelektualnego —
prezentacja i opis poszczeg6lnych elementéw i ich sktadnikow,

— sposoby pomiaru aktywow niematerialnych — zgodnie z identyfikowanymi
kategoriami kapitatu intelektualnego,

— sposoby prezentacji kapitatu intelektualnego wewnatrz organizacji — z per-
spektywy potrzeb poszczegolnych interesariuszy — schemat i zakres prezen-
tacji,

— zarzadzanie kapitalem intelektualnym na wszystkich poziomach przedsig-
biorstwa, skutkujace wzrostem jego wartosci,

— raportowanie informacji o kapitale intelektualnym do otoczenia zewnetrzne-
go,

— sposoby wyceny poszczegdlnych kategorii kapitatlu intelektualnego, gwaran-
tujace prawidlowe i rzetelne ujecie wartosci przedsigbiorstwa w celu prezen-
tacji interesariuszom zewnetrznym.

Interesariusze zewnetrzni:

— sposoby identyfikowania sktadnikoéw aktywow niematerialnych,

— szczegolowos¢ w pomiarze i wycenie,

— zrdédha informacji o wielkos$ci i jakoSci aktywow niematerialnych wewnatrz
przedsigbiorstwa,

— stopien realnego wykorzystania kapitatu intelektualnego w przedsigbior-
stwie,

— wplyw kapitatu intelektualnego na obecng i przyszta warto§¢ przedsigbior-
stwa oraz jego pozycj¢ konkurencyjna,

— pordéwnanie przedsigbiorstwa i jego zaangazowania w efektywnos¢ wykorzy-
stania aktywow niematerialnych do dziatan konkurencji,
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— stopien zalezno$ci przedsigbiorstwa od posiadanych sktadnikéow kapitatu
intelektualnego,

— obszary ryzyka w zarzadzaniu kapitatem intelektualnym,

— zalezno$ci pomiedzy podejsciem do kapitalu intelektualnego a przyjetym
modelem biznesowym.

Koncepcja prowadzenia biznesu skierowana na interesariuszy jest sposochem
zarzadzania, w ktérym wszelkie procesy zarzadcze podporzadkowane sg cigglej
restrukturyzacji oraz reorganizacji strategicznej realizowanej na potrzeby wzro-
stu warto$ci firmy (Jaki, 2004, 34). Odpowiednie i odpowiedzialne zarzadzanie
relacjami z interesariuszami przedsigbiorstwa przynosi wymierne korzysci, prze-
jawiajagcemu si¢ w zrownowazonym wzroscie jego wartosci. Dzigki wlasciwe-
mu, dostosowanemu do specyfiki przedsigbiorstwa zarzadzaniu relacjami i in-
formacjami przekazywanymi intersariuszom wewnetrznym zewngtrznym, moz-
na np. minimalizowa¢ ryzyko zwigzane ze strajkami pracownikow jak rowniez
rotacjg pracownikoéw i niezadowalajacg atmosferg pracy lub na przyktad wpro-
wadza¢ innowacje w wybranym obszarze przy udziale jednostek naukowo-
badawczych i wsparciu jednostek otoczenia biznesu.

W roku 2008 Komisja ds. Kapitatu Intelektualnego Europejskiej Federacja
Stowarzyszen Analitykow Finansowych opracowata Zasady skutecznej komuni-
kacji kapitatu intelektualnego (ang. Principles for Effective Communication of
Intellectual Capital), ktore do dzisiaj stanowig podstawowe normy raportowan-
ia. Aby przeprowadzi¢ analiz¢, sprawozdawczo$¢ i wycene standardu kapitatu
intelektualnego, konieczne jest podjecie dzialan na wielu frontach. Przedsigbior-
stwa musza nie tylko nauczy¢ si¢ analizowac i zgtasza¢ swoje wartosci niemate-
rialne w sposob bardziej systematyczny, ale takze analitycy finansowi i inwesto-
rzy musza by¢é w stanie interpretowaé te dodatkowe informacje i skutecznie
integrowac je z istniejgcymi procedurami wyceny (EFFAS CIC, 2009, 2).

Wsréd 10 zaproponowanych zasad, opierajacych sie¢ na dotychczasowych
badaniach w tej tematyce, wyrézniono (EFFAS CIC, 2009, 4-6; Mierzejewska,
2009, 67-68):

1. Przejrzyste odniesienie do kreowania wartos$ci w przyszlosci.
Wykorzystywane wskazniki powinny wzmocni¢ podstawe decyzji zaréwno
interesariuszy wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Wskazniki, ktore sg row-
niez wykorzystywane do zarzgdzania wewnetrznego, stanowig podstawe dla
oceny Sytuacji przez inwestorow, musza zatem wykazywaé wyrazne kon-
kretne powiazanie z kreowaniem przysztej warto$cig przedsigbiorstwa. Ana-
litycy 1 inwestorzy sg zainteresowani wskaznikami bezposrednio zwigzanymi
z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa, czyli odzwierciedlajacymi wyniki ope-
racyjne i finansowe. Konieczne moze by¢ wyjasnienie tego zwigzku przez
przedsigbiorstwo w sposob narracyjny, czyli z wykorzystaniem komentarzy.
Ponadto idealny wskaznik powinien by¢ elastyczny i podatny na "modelo-
wanie”, umozliwiajagce wlaczenie go do ilosciowych modeli wyceny.
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2. Przejrzysto$¢ metodologii.
Przedsigbiorstwa powinny umie¢ wyjasni¢, w jaki sposob stworzyly zapro-
ponowane w ocenie wskazniki. ,,Latwy do zmierzenia” cze¢sto oznacza , tat-
wy do zrozumienia”, a tym samym skuteczny w obranej strategii komunika-
cji z rynkiem. Metoda obliczania powinna pochodzi¢ z wewnetrznego sys-
temu zarzgdzania, co zapewnia jej spdjnos$¢. Dzigki takiemu podejéciu ko-
rzy$ci wynikajace z uzycia wskaznika przekraczajg koszt uzyskania informa-
cji.

3. Standaryzacja.
Przejrzysta metodologia ulatwia bardziej owocna dyskusje z analitykami na
temat potencjatu i wydajnosci przedsigbiorstw. Wynikajace z tego glgbsze
zrozumienie z kolei umozliwia analitykom poréwnanie réznych zapropono-
wanych podej$¢ wskaznikowych. Sity rynkowe wywierajg wptyw na wyko-
rzystanie ,,najlepszej praktyki rynkowej” w obliczaniu i ujawnianiu wskaz-
nikow kapitatu intelektualnego. Standaryzacja jest istotnym krokiem, ponie-
waz tylko znormalizowane wskazniki niematerialne mogg by¢ porownywane
migdzy przedsigbiorstwami, a jedynie wskazniki porownawcze sa naprawdg
uzyteczne w ocenie potencjalu przedsigbiorstwa.
W zasadzie trzeciej zaproponowano rowniez, aby standaryzacja wskaznikow
byt charakteryzowana trzema poziomami szczegétowosci: wskazniki na ni-
skim poziomie powinny mie¢ ogdlne zastosowanie, tj. powinny by¢ odpo-
wiednie dla wigkszosci lub wszystkich sektorow i przedsiebiorstw; wskaz-
niki na poziomie $Srednim powinny by¢ specyficzne dla okre§lonego sektora
(przy uzyciu taksonomii sektorowej juz szeroko wykorzystywanej w spo-
lecznosci finansowej); wskazniki na najwyzszym poziomie powinny by¢
charakterystyczne i dedykowane dla danego przedsigbiorstwa.

4. Spodjnosé¢ w czasie.
Drugim mozliwym polem umozliwiajagcym poréwnanie dzisiejszych warto-
sci wskaznikéw z wartosciami historycznymi dla tego samego przedsigbior-
stwa jest spOjno$¢ na przestrzeni czasu. Oznacza to, iz wybrany zestaw
wskaznikéw musi by¢ jak najbardziej spojny w miarg uptywu czasu. Kiedy
przedsigbiorstwo decyduje si¢ zastapi¢ wybrany wskaznik, nalezy podaé
uzasadnienie (na przyktad: dostosowanie go do zmiany strategii firmy). Do-
poki standaryzacja nie rozwinie si¢ w wystarczajacym stopniu, istnieje ryzy-
ko "zagrozenia moralnego ze wskaznika", czyli manipulacji wskaznikami.
Raportowanie kapitatu intelektualnego nie powinno opiera¢ si¢ na doborze
wygodnych i1 dobrze prezentujacych przedsiebiorstwo wskaznikow.

5. Kompromis mi¢dzy poufnoscia a jawnos$cig informacji.
Bezwarunkowe ujawnianie informacji na temat kapitatu intelektualnego mo-
ze W niektorych przypadkach powodowaé niekorzystng sytuacje w kontek-
$cie budowania przewagi konkurencyjnej i strategicznej dla przedsi¢gbiorstwa
wiedzy. Istotnym dla przedsigbiorstwa jest poszukiwanie rownowagi mi¢dzy
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potrzebg a checig ujawniania informacji o sktadnikach kapitatu intelektual-
nego. Ujawnianie tego typu informacji powinno zawsze by¢ poprzedzone
roztropnym, wewngetrznym procesem decyzyjnym w zakresie zarzadzania
kapitatem intelektualnym.

. Spéjnosé interes6w miedzy przedsiebiorstwem a inwestorami.

Postep w ujawnianiu kapitalu intelektualnego mozna osiggna¢ jedynie po-
przez kompromis pomiedzy interesami przedsigbiorstwa, dostarczajacego co-
raz wigcej informacji o coraz lepszej jakosci na potrzeby interesariuszy ze-
wngetrznych oraz inwestorow, ktorzy wykorzystuja przekazane informacje na
potrzeby przygotowywanych ram wyceny warto$ci przedsi¢gbiorstwa. Osig-
gnigcie idealnej spojnosci jest z cala pewnoscig trudne, ale wszyscy interesa-
riusze powinni pracowaé nad osiggnieciem akceptowanego przez wszystkie
strony kompromisu, z uwzglednieniem kosztow i korzysci z tym zwigza-
nych. Istotng rol¢ w osigganiu spojnosci odgrywa zasada kompromisu mig-
dzy poufnoscia a jawnoscig informacji.

. Zapobieganie nadmiernemu gromadzeniu informacji.

Analitycy i1 inwestorzy na co dzien maja do czynienia ze znacznym strumie-
niem informacji. Podobnie dzieje si¢ w przypadku informacji na temat kapi-
tatu intelektualnego, jednakze informacje te powinny by¢ skoncentrowane na
najwazniejszych, z perspektywy interesariuszy, wskaznikach. Przy zapew-
nieniu zasady spojnosci, analitycy i inwestorzy beda mogli pracowac z nie-
zbednymi informacjami i $cisle integrowaé je z ich ramami prowadzonej
wyceny. Uzyskiwana wiedza musi mie¢ charakter jakosciowy i by¢ uzytecz-
ng w prowadzonych analizach i wycenach.

. Niezawodno$¢ i odpowiedzialnosé.

Informacje o kapitale intelektualnym, jak i wszystkie inne dotyczace dziatal-
no$ci przedsiebiorstwa, powinny oczywiscie odzwierciedla¢ ,,prawdziwa”
sytuacj¢. Zarowno wybor wskaznikow, jak i obliczanie ich warto$ci powinny
w sposob obiektywny dokonywaé prezentacji i charakterystyki potencjatu
1 kondycji przedsigbiorstwa. Ponadto wartosci wskaznikow powinny by¢ we-
ryfikowalne: powinno by¢ mozliwe §ledzenie zrodet informacji w celu
sprawdzenia doktadnos$ci ujawnien (co rowniez implikuje potrzebe stosowa-
nia zasady 2 dotyczacej przejrzystych metod obliczania wskaznikow). Prze-
kazywane do otoczenia informacje o kapitale intelektualnym przedsigbior-
stwa powinny by¢ prawdziwym i uczciwym wyrazeniem istniejgcego we-
wnetrznego systemu pomiarowego lub wynikiem niestandardowej, przejrzy-
stej oceny. Te ostatnie mogg by¢ prowadzone wewngtrznie lub przez strony
trzecie.

. Ocena ryzyka.

Dla wskaznikéw kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, powinna zosta¢
réwniez przeprowadzona ocena ryzyka zwigzanego z kazdym wskaznikiem.
Dzieki takiemu podejsciu nastepuje identyfikacja mozliwych, przysztych
zdarzen 1 zwigzanym z nimi prawdopodobienstwem wystapienia zagrozenia
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dla wydajnosci operacyjnej, a tym samym wynikéw przedsigbiorstwa. Na
przyktad, w odniesieniu do kapitatu ludzkiego odnosi si¢ to do ryzyka, ze
kluczowi pracownicy opuszczaja firme. Ryzyko jest oczywiscie wyzsze, gdy
taki kluczowy personel posiada poufng, strategiczna wiedze.

10. Sposob (miejsce i termin) informowania o kapitale intelektualnym.
Informacje na temat kapitatu intelektualnego przedsicbiorstwa powinny by¢
przekazywane za posrednictwem zardéwno wydajnych, jak i skutecznych ka-
natéw komunikacyjnych z odpowiednio zaplanowang czgstotliwosciag. Wia-
sciwym podejsciem do publikowania informacji o kapitale intelektualnym
jest wykorzystanie raportdéw rocznych, poprzez zamieszanie w nich odpo-
wiednich komentarzy i analiz. Informacja o wskaznikach dotyczacych kapi-
talu intelektualnego moga i powinny by¢ prezentowane tam, gdzie jest to ko-
nieczne, aby wyjasni¢ ich znaczenie i utworzy¢ powigzanie z przysztym two-
rzeniem warto$ci przedsiebiorstwa. Innym sposobem na informowanie o ka-
pitale intelektualnym jest przygotowanie osobnej publikacji w catosci dedy-
kowanej tylko temu zagadnieniu.

Przedstawione zasady, dekalog komunikacji wiedzy o kapitale intelektual-
nym, stanowia narzedzie wspierajace pomiar, ujawnianie i wycene¢ kapitatu
intelektualnego przedsigbiorstwa, dzigki ktoremu przyzwyczaja si¢ ono do efek-
tywnego mierzenia i zarzadzania swoimi warto$ciami niematerialnymi, zwigk-
szajac w ten sposob efektywno$¢ alokacji zasobow wewnetrznych. Nie jest to
zdanie proste, z uwagi na fakt, iz aktywa niematerialne nie spetniaja warunkow
przypisanych stricte do zasoboéw materialnych, poniewaz (Caputa, 2008, 17-18):
— w wickszosci przypadkéw maja warto$¢ subiektywna dla r6znych osob, na-

wet w perspektywie catego przedsigbiorstwa, z uwagi na zréznicowane po-

ziomy organizacyjne,

— istnieje szczegodlna trudno$¢ w zakresie ich wyodrebnienia, poniewaz zasoby
te tworzg swojg warto$¢ tylko w polgczeniu z innymi zasobami. W konse-
kwencji indywidualnie nie moga by¢ przedmiotem transakcji. Ich warto$¢
jest nieodiacznie zwigzana z wartoscia przedsigbiorstwa (np. lojalno$¢ klien-
tow, wizerunek marki),

— wywierajg najczesciej posredni wplyw na osiggany wynik finansowy jed-
nostki, poprzez ztozony tancuch zidentyfikowanych zaleznosci przyczyno-
wo-skutkowych.

W obliczu zmieniajgcych si¢ warunkéw funkcjonowania przedsiebiorstw be-
dacych efektem globalnych zmian i przestrzeni prowadzenia biznesu, tradycyjny
system rachunkowosci, rozumiany jako kompleksowy system: identyfikacji,
pomiaru, przetwarzania i przekazywania informacji finansowych o sytuacji ma-
jatkowej 1 osiaggnietych przez przedsiebiorstwo wynikach, w coraz mniejszym
stopniu dostarcza przydatnej i wystarczajacej informacji dla szeroko pojetego
grona wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy (Chojnacka, Wisniewska,
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2015, 36). Wspotczesny ksiegowy nie dokonuje wyceny zasobow wiedzy kon-
trolowanych przez przedsigbiorstwo, nie ujawnia ich w ksiggach rachunkowych,
nie przedstawia ich w sprawozdaniu finansowym, a wi¢c jednocze$nie skutecz-
nie uniemozliwia analiz¢ ekonomiczno-finansowa tych zasobdéw oraz ich inter-
pretacje na potrzeby procesu decyzyjnego. (...) klasyczng rachunkowo$¢ finan-
sowg oraz pokrewne jej dyscypliny naukowe, tj. analiz¢ finansowa, finanse
przedsicbiorstwa, rachunkowos$¢ zarzadcza, controlling itp. charakteryzuje swoi-
sty kapitatocentryzm (Niemczyk, 2014, 50).

Obserwowana w praktyce gospodarczej koncentracja na zasobach niemate-
rialnych skutkowata zmianami w szeroko pojetym procesie zarzadzania przed-
sigbiorstwem, m. in. w sprawozdawczosci zasobow niematerialnych. Oczywista
konieczno$¢ pomiaru posiadanego kapitatu intelektualnego jest zwigzana gtow-
nie z podnoszeniem jakosci wewngtrznego systemu zarzadzania przedsiebior-
stwem, ale rowniez poprawa zewnetrznego raportowania oraz potrzebami statu-
towymi i transakcyjnymi (Urbanek, 2008, 83).

Aktualnie wiele przedsiebiorstw, zwlaszcza te dziatajace duze oraz dzialaja-
ce na roznorodnych rynkach oraz notowane na gietdzie, podejmuja si¢ wdraza-
nia zmian w zakresie rocznego raportowania (przyktadowo Grupa Zywiec od
roku 2017 opracowuje ,,Sprawozdania na temat informacji niefinansowych Gru-
py Zywiec S.A. oraz Grupy Kapitatowej Zywiec S.A.”). Nalezy jednak zazna-
czy¢, ze wymaga to dodatkowych dziatan w ramach systemu ewidencyjnego
w przedsiebiorstwie, poniewaz istniejace uregulowania rachunkowosci finanso-
wej nie stanowig podstawy do ewidencjonowania i raportowania wigkszosci
sktadnikow 1 elementéw aktywow niematerialnych (Chojnacka, Wisniewska,
2015, 56).

Tego rodzaju raporty, zawierajg zarowno elementy wskazane przepisami
prawa, ale dobrowolnie ujawnienie informacje dotyczace kapitatu intelektualne-
go. W uwagi na ich niekwantyfikowany charakter, w wickszosci przypadkow,
stanowig informacje pozafinansowe, prezentowane w sposob opisowy. W wielu
organizacjach raporty te prezentowane sa w formie ogdlnego sprawozdania
z dzialalno$ci, w ktérych ujmowane sg informacje na temat poszczegdlnych
elementéw zidentyfikowanych w strukturze kapitatu intelektualnego. Doskona-
tym przyktadem sa w tym przypadku uczelnie, ktore obok sprawozdan finanso-
wych opracowuja ,,Sprawozdania Rektora z dziatalno$ci uczelni”, publikowane
w Biuletynie Informacji Publicznej. Raporty te koncentrujg si¢ na prezentacji
obszaréw: badawczego oraz dydaktycznego, w perspektywie warto§ci niemate-
rialnych jakie tworza wizerunek uczelni w otoczeniu i majg decydujace znacze-
nia dla osiggania przewagi konkurencyjnej na rynku ushug edukacyjnych.

Wedhig Lestawa Niemczyka (2013, 15) powstanie wlacznie do systemu ra-
chunkowosci finansowej ewidencji elementéw kapitatu intelektualnego jest
koniecznoscig, poniewaz koncepcja ewidencji kapitatu intelektualnego jest naj-
blizsza warto§ciom niematerialnym i prawnym, a wedlug Miedzynarodowych
Standardow Rachunkowos$ci — warto§ciom niematerialnym ( 2013, 98).
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W roku 2014 Parlament Europejski wprowadzit dyrektywe 2014/95/UE
zmieniajagca dyrektywe 2013/34/UE w odniesieniu do ujawniania informacji
niefinansowych i informacji dotyczacych réznorodnosci przez niektore duze
spotki oraz grupy (www10). W przepisach dyrektywy wskazano, iz ,niektore
duze jednostki powinny przygotowywac o$wiadczenie na temat informacji nie-
finansowych zawierajace informacje dotyczace przynajmniej kwestii srodowi-
skowych, spolecznych i pracowniczych, poszanowania praw czlowieka, prze-
ciwdzialania korupcji i tapownictwu. Sprawozdanie takie powinno zawieraé
opis polityki, wynikow oraz ryzyka zwiagzanych z tymi sprawami oraz powinno
by¢ wlaczane do sprawozdania z dziatalnosci danej jednostki. O$wiadczenie na
temat informacji niefinansowych powinno tez zawiera¢ informacje na temat
procesOw nalezytej staranno$ci wdrazanych przez jednostke, réwniez — w sto-
sownych przypadkach i na zasadzie proporcjonalnosci — w odniesieniu do jej
taficuchow dostaw i podwykonawcow, w celu identyfikacji obecnego lub poten-
cjalnego negatywnego wptywu, zapobiezenia mu lub ztagodzenia go” (www10.,
2).

Uchwalenie zaprezentowanej dyrektywy skutkowato konieczno$cig dosto-
sowania ustawy o rachunkowosci oraz wielu rozporzadzen z obszaru raportowa-
nia informacji o jednostce. Zgodnie z artykutem 49b z jednolitego tekstu Ustawy
o rachunkowosci (www11l., 43 ):

»Jednostka... bedaca spotka kapitatowa, spotka komandytowo-akeyjng lub taka

spotka jawna lub komandytows, ktérej wszystkimi wspolnikami ponoszacymi

nieograniczong odpowiedzialno$¢ sa spotki kapitatlowe, spotki komandytowo-

akcyjne lub spoltki z innych panstw o podobnej do tych spotek formie prawnej,

pod warunkiem ze w roku obrotowym, za ktory sporzadza sprawozdanie finan-

sowe, oraz w roku poprzedzajacym ten rok przekracza nastepujace wielkosci:

1. 500 os6b — w przypadku sredniorocznego zatrudnienia w przeliczeniu na
pelne etaty, oraz

2. 85000 000 zt — w przypadku sumy aktywdéw bilansu na koniec roku obroto-
wego lub 170 000 000 zt — w przypadku przychodow netto ze sprzedazy to-
warow 1 produktéw za rok obrotowy,

— zawiera dodatkowo w sprawozdaniu z dziatalnosci — jako wyodrgbniong cze$¢

— o$wiadczenie na temat informacji niefinansowych.”

Ustawodawca, bazujac na przepisach z dyrektywy europejskiej wskazatl, iz

o$wiadczenie na temat informacji niejawnych powinno obejmowacé (www10.,

4-5, por. www1l., 43):

1) zwigzty opis modelu biznesowego jednostki;

2) kluczowe niefinansowe wskazniki efektywnosci zwigzane z dziatalno$cig
jednostki;

3) opis polityk stosowanych przez jednostke w odniesieniu do zagadnien spo-
tecznych, pracowniczych, srodowiska naturalnego, poszanowania praw czto-
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wieka oraz przeciwdziatania korupcji, a takze opis rezultatow stosowania
tych polityk;

4) opis procedur nalezytej staranno$ci — jezeli jednostka je stosuje w ramach
polityk, o ktéorych mowa w pkt. 3;

5) opis istotnych ryzyk zwigzanych z dziatalno$cia jednostki mogacych wywie-
ra¢ niekorzystny wplyw na zagadnienia, o ktorych mowa w pkt. 3, w tym ry-
zyk zwigzanych z produktami jednostki Iub jej relacjami z otoczeniem ze-
wnetrznym, w tym z kontrahentami, a takze opis zarzadzania tymi ryzyka-
mi.”

2.4, Istota zarzadzania kapitalem intelektualnym

Zarzadzanie jest ugruntowane w naturze nowoczesnej gospodarki przemy-
stowej i potrzebach nowoczesnego przedsiebiorstwa, ktéremu powierza swe
zasoby produktywne zaréwno ludzkie, jak i materialne. Wyraza wiar¢ w mozli-
wosci kontrolowania srodkéw egzystencji ludzkiej poprzez systematyczne orga-
nizowanie posiadanych zasobow ekonomicznych.

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym w ujeciu ogélnym sprowadza si¢ do:

— identyfikacji,
— pomiaru,
— wykorzystania i rozwoju ukrytego potencjatu przedsigbiorstwa.

Efektywnos¢ zarzadzania zalezy w duzej mierze od stopnia realizacji wy-
mienionych dziatan. Zarzadzanie kapitatem intelektualnym generuje wiele roz-
norodnych zadan, a sposob ich realizacji uzalezniony jest od specyfiki danej
firmy. Dotyczy to: misji, strategii, polityki, zaawansowania w diagnozowanie
kapitatu intelektualnego, posiadanych mozliwosci organizacyjnych i finanso-
wych. Przedsigbiorstwo musi okresli¢ jak rozumie kapital intelektualny, okresli¢
jego sktadniki oraz stworzy¢ skuteczny system zarzadzania nimi.

2.4.1. Funkcje zarzadzania kapitalem intelektualnym

Proces zarzadzania kapitalem intelektualnym jest réwnie wazny jak zarza-
dzanie kapitalem rzeczowym czy finansowym. Sklada si¢ on z szeSciu rodzajow
dziatan (Fazlagic¢, 2009, 79):

rozwiniecie polityki dotyczacej kapitalu intelektualnego, ktore ma pomoc w:

osiagnieciu celow firmy, obecno$ci na miejscu zasobow kapitatu intelektual-

nego w danym czasie i w miar¢ jak beda one potrzebne,

— zrozumienie przez kazdego czlonka organizacji tego procesu oraz roli od-
grywanej przez nich w dazeniu do sukcesu,

— sprawdzenie kapitatu intelektualnego opierajace si¢ na raporcie na temat
statusu porzadkowego kapitatu intelektualnego oraz zalecenia dotyczace re-
strukturyzacji kapitatu intelektualnego,

— udokumentowanie i przechowywanie w bazie danych dotyczacych kapitatu
intelektualnego np. przez uzycie systemu komputerowego,
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— pilnowanie kapitatu intelektualnego, czyli jego ochrona przez np. $rodki
prawne, $rodki zwigkszajace motywacje oraz srodki oparte na marketingu,

— wzrost i odnawianie kapitatu intelektualnego np. przez stworzenie kultury
firmy, ktdra ceni i wynagradza dzielenie si¢ wiedzg oraz jej zdobywanie we-
wnatrz firmy,

— szerzenie kapitatu intelektualnego poprzez duza rolg kultury firmy.

Zarzadzanie wiedzg w organizacjach publicznych to integracja dziedzin: za-
rzadzania jakoscig, zarzadzania informacjg, zarzadzania strategicznego oraz
zarzadzania zasobami ludzkimi. Kapitatl intelektualny i zarzadzanie wiedza do-
tyczg podobnych zagadnien ukierunkowanych na ,,poszukiwanie niematerial-
nych zrodet wartosci w organizacjach nastawionych na zysk oraz nienastawio-
nych na zysk. (Fazlagi¢, 2009, 79-80). W dziatalno$ci rynkowej kazdej organi-
zacji kluczowa rolg odgrywa kapital finansowy, ktory mozna uzna¢ za wartos$¢
uzyskang jako rezultat sprawnej i skutecznej integracji wszystkich elementow
kapitatu intelektualnego. Platforma wartosci powstata dzigki zespotowi Arm-
strong i Saint-Onge, ktory zaproponowat podejscie integrujace wszystkie sktad-
niki: ludzki, strukturalny i kliencki. Propagowali oni wizje wzajemnego przeni-
kania si¢ elementow kapitatu intelektualnego oraz wpierania w dazeniu do reali-
zacji celow organizacji. W efekcie tego wspoldzialania uzyskiwana jest czgsc
wspoélna w postaci kapitatu finansowego (rysunek 2.2.).

Osiagnicta warto$¢ przedsicbiorstwa jest ,.skutkiem relacji zachodzacych
migdzy wszystkimi sktadnikami, elementami oraz kategoriami” (Kasiewicz i in.,
2006, 87), jakie wyrdznia si¢ w ramach koncepcji kapitatu intelektualnego. Sto-
pien ich integracji jest w tym przypadku kluczowy dla wzrostu wartosci rynko-
wej przedsiebiorstwa.
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Rys. 2.2. Koncepcja Platformy Wartosci
2.4.2. Wplyw zarzadzania kapitalem intelektualnym na organizacje

Coraz czg$ciej zasobem strategicznym organizacji staja si¢ wiedza i umiejet-
no$ci organizacji, w tym szczeg6lnie umiejetnosci reakcji na zmiany w otocze-
niu. Istotnym walorem wiedzy jest jej ciagla zmienno$¢ w czasie, nieustanne
unowoczes$nianie i rozszerzanie zdobytych wiadomos$ci, kompetencji i umiejet-
nosci. Wiedza nie jest stala, moze sta¢ si¢ przestarzata lub nieaktualna. Efek-
tywne zarzadzanie kapitatem intelektualnym w organizacji rynkowej zalezy od
wlasciwego podejscia do wiedzy i odpowiedniego administrowania (Szyjewski
i in., 2003, 226-227). Podstawg zarzadzania wiedza jest zalozenie, ze kazdy
pracownik wie i umie co$, co moze by¢ pomocne dla sprawnego funkcjonowa-
nia firmy (Knap-Stefaniuk, 2004, 23).

Kapitat intelektualny jest tego typu zasobem niematerialnym, ktory wymaga
ciggltego wzmacniania i doskonalenia, na co wpltyw ma niewatpliwie odpowied-
nie zarzadzanie przedsigbiorstwem. Sprawnos$¢ i elastyczno$¢ w dziataniu me-
nageréw, ich szybka odpowiedZ na potrzeby rynku jest uzalezniona w duzej
mierze od zaangazowanego w proces rozwoju kapitatu a takze od stopnia prak-
tycznego wykorzystania posiadanego kapitatu intelektualnego (Mikuta, Pie-
truszka-Ortyl, Potocki, 2002, 47).

Sprawne zarzadzanie kapitalem intelektualnym w przedsigbiorstwie ma na
celu zwigkszenie jego konkurencyjnosci na rynku poprzez osiagniecie maksy-
malnych korzys$ci. Umiejetno$¢ dostrzezenia przez kadrg kierownicza znaczenia
kapitatu intelektualnego w kreowaniu wizerunku organizacji ma ewidentny
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wplyw na jej rozwdj i perspektywy. Dziatalno§¢ marketingowa ukierunkowana

obecnie na holistyczng wizj¢ klienta i spetniane oczekiwan rynku wymaga od

nowoczesnych organizacji ,,wysitku intelektualnego” zwiazanego z wlasciwym,
efektywnym wykorzystaniem wiedzy o rynku, stanowigcej najwazniejszy zasob

w procesie budowania przewagi konkurencyjnej (Mroziewski, 2008, 29).

Wsrdd efektéw zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwach mozna wyrdznié
(Cwiklicki, 1999, 23):

— efektywne wykorzystanie zgromadzonej wiedzy,

— eliminacje mozliwo$ci ponownego popetniania tych samych btedow,

— lepsze dostosowywanie tematow szkolen do potrzeb przedsiebiorstwa (eli-
minowanie przypadkéw wysytania pracownikéw na szkolenia, w trakcie kto-
rych pozyskuja wiedzg i umiejetnosci zupetie niewykorzystywane w pra-
cy),okreslenie wymagan wiedzy i pozostatych elementéw kompetencji do
skutecznej realizacji przyjetej strategii,

— zachgcanie do innowacyjnosci,

— zwigkszenie wartos$ci kapitatu intelektualnego,

— lepsze wykorzystanie $srodkow informacyjno-technicznych.

Efekty oddziatywania kapitatu intelektualnego na funkcjonowanie przedsig-
biorstwa mozna rozpatrywaé takze w perspektywie krétko-, srednio- i dlugoo-
kresowej (Bal-Wozniak, 2010, 202-204):

— perspektywa krotkookresowa — skutkiem w krotkim czasie sg innowacje
organizacyjne, doskonalenie metod pracy, przyspieszenie realizacji dziatan
biezacych,

— perspektywa $redniookresowa — skutkuje innowacjami procesowymi, zwigk-
sza efektywnos¢ dziatan w oparciu o redukcje kosztow,

— perspektywa dlugookresowa — w dlugim okresie warunkuje zdolnos¢ do wpro-
wadzania alternatywnych technologii i nowych produktow.

Warto zauwazy¢, ze specjalistyczna wiedza i doswiadczenie kierownikow
oraz organizacyjny potencjal, ktéry umozliwia ich uruchomienie wewnatrz
przedsicbiorstwa przyczyniaja si¢ do wzrostu i strategicznego sukcesu przedsie-
biorstwa (Wawrzyniak, 1999, 15-16). Zwigkszenie tacznej efektywnosci po-
szczegolnych elementéw kapitatu intelektualnego, mozna wyjasni¢ bazujac na
efektach: naukowo-badawczym, pracowniczym, alokacji oraz dyfuzji (Matysiak,
2000, 527).

Efekt naukowo-badawczy osiggany jest dzigki postrzeganiu kapitatu intelektu-
alnego jako zZrdédla postepu technicznego, ktory podnosi wydajnos¢ wszystkich
czynnikdéw organizacji, w tym kapitatu ludzkiego, kapitatu procesow, dziatalno-
$ci marketingowej czy produkcyjne;.

Efekt pracowniczy, jest to efekt tzw. produktywnosci wiasnej, ktory znajduje
swoj wyraz w zwigkszonej efektywnosci pracownika lepiej wyksztalconego,
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zwlaszcza w sytuacji wykorzystania zaawansowanej technologii i ztozonych
technik produkcyjnych.

Efekt alokacyjny ujawnia si¢ w momencie, gdy wyzszy poziom kapitatu inte-
lektualnego pozwala na trafniejsze podejmowanie decyzji, lepsze wykorzystanie
informacji, a w konsekwencji na optymalizacje krancowej wartosci uzyskiwa-
nych przez poszczegélne czynniki kapitatu intelektualnego, sktadajace si¢ na
wzrost warto$ci rynkowej przedsicbiorstwa.

Efekt dyfuzji wyzszy poziom edukacji w obszarze koncepcji kapitatu intelektu-
alnego i jego znaczenia dla przedsigbiorstwa, wplywa pozytywnie na wzrost
akceptowalnosci zmian technologicznych czy organizacyjnych. Wyzwala i kreu-
je postawy przedsigbiorcze, przyspiesza tworzenie i wprowadzanie innowacji do
procesOw gospodarowania oraz rozpowszechnianie si¢ nowych technologii.
Kapitat intelektualny podnosi zdolno$¢ danego obszaru do przyciggania i ab-
sorpcji zewngtrznych rozwigzan, inwestycji czy elementéw zewnetrznego kapi-
tatu.

2.4.3. Kapital intelektualny w nowoczesnych organizacjach

Obecna gospodarka wymusza niejako na przedsigbiorstwach funkcjonowanie
W oparciu o osiagniety poziom wiedzy. Istotnymi cechami zarzadzania no-
woczesnym przedsigbiorstwem stato si¢ nie tylko wytwarzanie i dystrybucja
lecz takze wykorzystanie wiedzy (odpowiedniego zasobu wiadomosci), ktora
stata si¢ zasadniczym zasobem funkcjonowania nowoczesnych przedsigbiorstw.
Wiedza jest bardzo powaznym zasobem w kazdej organizacji, stanowi ona dro-
ge do zmian, wyboru wartosci, szans zyciowych, wyboru drogi ksztatcenia (Bo-
rucka, Gembalczyk, Chudziak, 2003, 239).

Wiedza, umiejetnosci oraz doswiadczenie stanowig szanse na sukces rynko-
wy przedsigbiorstwa, niejednokrotnie stajg sie kluczowym czynnikiem tworze-
nia warto$ci w organizacji bardziej istotnych niz kapitat finansowy (Skrzypek,
2017; Skuza, 2003, 202).

Wiedza, jako jeden z priorytetowych instrumentéw konkurowania, ktorego
znaczenie na globalnym rynku nieustannie wzrasta, wymaga stosowania dopa-
sowanych do specyfiki organizacji koncepcji, wsérod ktorych jedna z naj-
wazniejszych jest wlasciwe zarzadzanie i optymalna organizacja kapitatu inte-
lektualnego w przedsigbiorstwie (Rogowski, 2006, 64).

Specjalistyczna wiedza i doswiadczenie jak rowniez organizacyjny potencjal,
ktéry umozliwia ich uruchomienie wewnatrz organizacji przyczyniajg si¢ do
wzrostu i strategicznego sukcesu przedsiebiorstwa (Wawrzyniak, 1999, 15-16).
Typowy podziat obejmuje cztery podstawowe rodzaje wiedzy (Rogowski, 2006,
64):

— wiedza typu know-what, ktora bazuje si¢ na faktach, bedgca w zasadzie roz-
szerzona, rozbudowang wersja informacji,

— wiedza typu know-why, bedaca wiedza interpretujaca rzeczywisto$¢, odno-
szacg sie do ogolnych zasad i norm istnienia okre§lonych zjawisk,
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— wiedza typu know-how, odnosi si¢ do kwalifikacji poszczegdlnych ludzi
a takze catych zespotéw pracowniczych przy wykonywaniu okreslonych za-
dan;

— wiedza typu know-who, okreslajaca posiadacza konkretnych umiejetnosci.
Istotng cechg wiedzy jest jej podatno$¢ na aktualizacje, cigglta zmiennosc,

moze ona ulega¢ zmianie, aktualizacji lub dezaktualizacji. Zmienno$¢ wiedzy

powoduje, ze przestaje by¢ ona aktualna, brakuje coraz cz¢éciej wzorcow od-
niesienia, z czym wigze si¢ kryzys prymarnych wartosci, norm spotecznych, ety-
cznych, moralnych, stosunkéw miedzyludzkich, rozdzwigk pomiedzy postepem

technicznym, a §wiatem kultury (Szyjewski i in., 2003, 226-227).

Wiedza jest zdolnoscig do efektywnego dziatania, stanowi role strategicz-
nego zasobu kazdego przedsi¢cbiorstwa, jest ona obecnie podstawa nowocze-
snego biznesu, bez niej inne zasoby pozostaja niewykorzystane w odpowiednim
stopniu, sg potencjalne, lecz nie zawsze realne, dzieli si¢ ona na kilkadziesigt
obszaréw, jednym z nich jest szeroko pojmowany kapitat intelektualny prze-
dsigbiorstwa. Wiedza z tego zakresu, wlasciwie uzywana i aktualizowana, sta-
nowi w przypadku organizacji Kluczowy element uzyskania przewagi konku-
rencyjnej, tworzenia strategii, osiggania sukcesu. Wtasciwe zarzgdzanie zaso-
bami kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa umozliwiajg sprawne, szybkie,
a takze skuteczne reakcje na wyzwania rynku.

Niektore elementy kapitatu intelektualnego, takie jak wiedza, doswiadczenie
i umiejetnosci, nalezy wykorzystywac i aktualizowaé na co dzien, w przeci-
wnym przypadku moga zanikaé. Cecha charakterystyczng kapitatu intelektu-
alnego cztowieka jest mozliwo$¢ ulegania deprecjacji (Mikuta i in., 2002, 47).

Podstawa zarzadzania wiedzg jest zatozenie, ze kazdy pracownik wie i umie
co$, co moze by¢ pomocne dla sprawnego funkcjonowania firmy (Knap-
Stefaniuk, 2004, 23).

Zarzadzanie zasobami wiedzy (ang. knowledge resources management)
i kreowanie kapitatu intelektualnego (ang. intellectual capital creation) winny
by¢ postrzegane jako komplementarne, wzajemnie zalezne i przenikajace sig¢
procesy, gdyz kapitat intelektualny jest uboczng i wynikiem sprawnego wyko-
rzystywania wiedzy w praktyce. Przedsiebiorstwa, ktore funkcjonuja w go-
spodarce opartej na wiedzy muszg bezwzglednie poszukiwa¢ nowych aspektéw
zarzadzania, ktore w maksymalnym stopniu koncentrujg si¢ na absorbcji infor-
macji a takze wiedzy, doskonaleniu strategicznych kompetencji, rozwijaniu
wiedzy i kwalifikacji pracownikoéw, wspieraniu organizacyjnego uczenia si¢
oraz kreowania nowych rozwigzan organizacyjnych (Mroziewski, 2008, 29).

Mozna powiedzie¢, ze kapitat ludzki to wiedza, a takze umiej¢tnosci i moz-
liwosci kazdej jednostki majgce warto$¢ rynkows dla przedsicbiorstwa (Jaki,
2000, 141-142). Nalezy zauwazy¢, ze sami pracownicy nie stanowig kapitatu
ludzkiego, lecz ich kultura, relacje i wartosci oparte o wiedzg. (Skuza, 2003,
202) W zwiazku z tym istotnym jest, by kazde przedsigbiorstwo chcac zapewnic

64 |



sobie dobra pozycje na rynku i ciggly rozwoj, winno rozpoznaé biezace i new-

ralgiczne potrzeby szkoleniowe swoich pracownikéw, gdyz solidnie przygoto-

wane plany szkoleniowe przyczyniaja si¢ do podnoszenia efektywnos$ci funkcjo-

nowania firmy (Rybak, 2003, 49).

Niezwykle istotnym elementem uczacej si¢ organizacji jest zagwarantowanie
pracownikom odpowiednich warunkéw sprzyjajacych rozwojowi kapitatu inte-
lektualnego, a takze swobody kreowania wlasnych pomystow i innowacji przez
pracownikow (Probst i in., 2002, 149-152) .

Podstawowa rol¢ w organizacji postrzeganej z perspektywy wiedzy odgrywa
mozliwos¢ odpowiedniego tempa uczenia si¢ organizacji, a takze jej pracowni-
koéw, ktorzy winni cechowaé si¢ nastepujacymi wlasciwosciami (Mikuta, 2001,
52):

— budowanie wspolnej wizji przysziosci, co oznacza aktywne uczestniczenie
W procesie zespolowego tworzenia strategii organizacji,

— mistrzostwo osobiste, okreslajace wyjatkowo wysoki poziom sprawno$ci
dziatania wykraczajacego poza okreslony zakres obowigzkéw, co oznacza,
Ze pracownicy powinni cechowac si¢ tzw. ,,nadmiarem zdolnosci”,

— myslenie systemowe, charakteryzujace si¢ umiejetnoscig holistycznego poj-
mowania cato$ci aktywnos$ci i funkcjonowania organizacji, a nie jedynie ana-
litycznego rozpatrywania osobno kazdego elementu sktadowego dziatalnosci
przedsigbiorstwa,

— umiejetnos$¢ odkrywania i analizowania ,,modeli my$lowych” czyli uogoél-
nien, wizerunkow, poje¢ czgsto abstrakcyjnych, ktore majg wpltyw na sposob
pojmowania i rozumienia otoczenia, zaréwno blizszego jak i dalszego.
W pojeciu tym zawiera si¢ rowniez otwarto$¢ na samodoskonalenie i kry-
tyczny wplyw innych ludzi,

— zespotowe uczenie si¢, skonkretyzowane w umiejetnosci udzialu w proce-
sach zespotowego uczenia si¢, przyjmowania krytycznej postawy i odrzuca-
nia z gory narzuconych zatozen oraz prowadzenia dialogu.

Kapitat intelektualny jest ekonomicznym zrédlem i skutkiem osiggania ce-
16w prowzrostowych i prorozwojowych przedsigbiorstwa. Wosiek (2010, 238—
239) zidentyfikowata trzy obszary postrzegania istotnej roli kapitatu intelektual-
nego w funkcjonowaniu nowoczesnych przedsigbiorstw. Po pierwsze, zasoby
kapitatu intelektualnego nalezy traktowa¢ jako wazny wkiad w realizacj¢ stan-
dardowej funkcji produkcji, ktdry obok innych czynnikéw wytwodrczych przy-
czynia si¢ do wzrostu produktu (np. komunikacja dwukierunkowa z kapitatek
klienckim, zaangazowanie kapitatu ludzkiego, dzigki realizowanych inwesty-
cjom w rozw0j kompetencji i nowych umiejetnosci).

Po drugie, zintegrowane elementy kapitatu intelektualnego wystepuja w roli
czynnika wplywajacego na wzrost produktywnos$¢ innych zasobow wytwor-
czych. Ten obszar wptywu kapitatu intelektualnego jest $cisle zwigzany z funk-
cjonowaniem w jego strukturze kapitalu innowacji, ktory zwigzany jest silnie

65 |



z procesami postepu technicznego, ktorych zrodtem jest kompleksowo postrze-
gana koncepcja zarzadzania kapitatem intelektualnym.

Po trzecie, kapital intelektualny determinuje zwickszanie mozliwosci pozo-
statych czynnikow wytworczych. Jest to efektem oddziatywania zwigzanego ze
sprzezeniami zwrotnymi majacymi miejsce pomiedzy poszczegdlnymi elemen-
tami kapitalu intelektualnego (np. pozytywny kapitat ludzki przektada si¢ na
wyzsza efektywno$§¢ procesow marketingowych, kapitat klientéw inspiruje in-
westycje w nowe technologia i poszukiwanie innowacyjnych rozwigzan, itp.).

Istota zarzadzania kapitatlem intelektualnym stanowi prezentacj¢ odniesienia
tradycyjnych funkcji zarzadzania do koncepcji kapitalu intelektualnego. Efekty
oddziatywania kapitatu intelektualnego na funkcjonowanie przedsigbiorstwa jest
Scisle zwigzane z funkcjami zarzgdzania kapitatlem intelektualnym oraz ich real-
nym wpltywem na tworzenie wartosci. W tym kontekscie zaprezentowana zosta-
fa Platforma Warto$ci integrujaca wszystkie elementy kapitatu intelektualnego
przedsigbiorstwa. Charakterystyka elementéw kapitatu intelektualnego podjeta
w kolejnym rozdziale obejmuje prezentacje réznych podej$¢ do struktury kapita-
hu intelektualnego.

Jako podstawowy przyjety zostal model wartoéci rynkowej Skandia, obejmu-
jacy: kapital ludzki, ze szczegdlnym uwzglednieniem indywidualnego potencja-
hu intelektualnego oraz czynnikow kreowania zaangazowania i lojalnosci pra-
cownika; kapital rynkowy, w podziale na kapitat klientow, kontrahentéw i kon-
kurencji; kapitat organizacyjny, zaprezentowany w podziale na kapitat proce-
séw, z przyblizeniem pojecia zarzadzania procesami w kontekscie ciaglego
doskonalenia oraz kapitat innowacji, w ktorym dokonana zostala charakterysty-
ka pojecia innowacyjno$¢ oraz jego wptywu na rozwoj przedsigbiorstwa.
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Rozdzial 3. Charakterystyka elementow kapitatu
intelektualnego

Dyskusja nad ostateczng strukturg kapitatu intelektualnego, bedzie wiecznie
zielonym obszarem rozwazan, gdyz Cechuje ja $cisty zwigzek z ciggtym postg-
pem technologicznym, informatycznym i rozwojem spoleczenstwa. Sprawia to,
iz kapitat intelektualny organizacji musi byé w swojej strukturze elastycznie
reagujacy na otoczenie. Zatem nie istnieje jedna standardowa, uniwersalna defi-
nicja, jeden sposob pomiaru, szacowania wartosci kapitalu intelektualnego. Po-
mimo tego, iz jest wiele podej$¢ do kapitatu intelektualnego, jedno stwierdzenie
jest wspdlne — zarzadzanie tym kapitatem jest istotne w tworzeniu wartosci
i budowaniu przewagi konkurencyjnej (Krawczyk-Sokotowska, 2009,100).

Polscy autorzy (Bratnicki, Struzyna, 2001, 70) zaproponowali tr6jdzielng
koncepcj¢ kapitatu intelektualnego, proponujac model kapitatu intelektualnego,
sktadajacy si¢ z trzech obszaréw: kapitalu spotecznego, kapitatu ludzkiego
i kapitalu organizacyjnego. Na kapital organizacyjny sktada si¢ struktura we-
wnetrzna, obejmujaca nie tylko struktur¢ organizacyjna, ale takze caly system
dzialania organizacji, w tym jej kultur¢ organizacyjng, wewngtrzne procesy oraz
wlasno$¢ intelektualng. Wsrod komponentéw kapitalu organizacyjnego wyroz-
nia si¢ ponadto: struktur¢ zewnetrzna, czyli wszelkiego rodzaju powigzania
z podmiotami dzialajgcymi w otoczeniu organizacji oraz kapital rozwojowy,
obejmujacy proces tworzenia strategii oraz organizacyjne uczenie si¢, zdolnos¢
do dziatalnosci innowacyjnej i gotowo$¢ do zmian. Kapital ludzki tworzony
jest przez: kompetencje, motywacje i zrgcznos$¢ intelektualng. Ostatnig wyrdz-
niong kategorig kapitalu intelektualnego jest kapital spoteczny. Obejmuje on:
kapitat strukturalny, kapitat poznawczy oraz wymiar stosunkow migdzyludz-
kich.

Rozbudowang strukture kapitalu intelektualnego zaproponowat zespot Edvi-
nsson i Malone (rysunek 3.1.), bazujac na modelu wartosci rynkowej Skandii’.

Kapitat
S « | finansowy
E = Kapital
> s ludzki
pa Kapitat . . .
= E intelektualny Kapital Kapital kliencki
strukturalny Kapitat organizacyjny Ilgg ;;Z;f; r:(fvevsaocyi

Zrédlo: (Edvinsson, Malone, 2001, 45).

Rys. 3.1. Model warto$ci rynkowej Skandii — geneza struktury
kapitatu intelektualnego

® szwedzka firma dzialajaca w sektorze ushug finansowych www.skandia.se/
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Jedna z definicji koncepcji struktury kapitatu intelektualnego jest propozycja
zespol’u Warschat, Wagner i Hauss, ktéra wskazuje na rownoprawne funkcjo-
nowanie (Skrzypek, 2007, 4):

- kapitatu ludzkiego (kwalifikacje, kompetencje, relacje migdzyludzkie i struk-

tury nieformalne, przywodztwo i motywacja, realizacja potrzeb),

- kapitatu rynkowego (relacje z klientami, relacje z dostawcami, relacje z po-
zostatymi uczestnikami rynku, dziatalno§¢ marketingowa i public relations,
inne relacje rynkowe,

- kapitatu innowacyjnego (staty rozwoj i procesy doskonalenia, przedsigbior-
czos¢, kreatywnos¢, kultura proinnowacyjna, nowoczesne technologie),

- kapitatu organizacyjnego (technologia, procesy, posiadana infrastruktura,
kultura organizacyjna, wybrane style zarzadzania, sie¢ komunikacji).

Analiza przegladu sktadnikow kapitatu intelektualnego wg réznych autorow
zaprezentowanych w tabeli 1.2., sktania ku wnioskowi, ze przyjeta struktura
kapitatu intelektualnego stanowi model bedacy efektem wielu lat badan nauko-
wych w tym zakresie. Nie mozna jednak uznac jej za ostateczna, bowiem nowa
rzeczywisto§¢ rynkowa by¢ moze bedzie wymaga¢ modyfikacji w zakresie ak-
tualnie przyjetych elementow w strukturze kapitatu intelektualnego.

3.1. Kapitatl ludzki

W obecnej sytuacji rynkowej, kiedy sukces przedsigbiorstwa mierzy si¢ mia-
ra przewagi konkurencyjnej, coraz wigcej firm zdaje sobie sprawe jak wielki
wplyw na 6w sukces majg pracownicy. Dlatego tak wazne jest staranne zarza-
dzanie zasobami ludzkimi i szkolenie kadr w zakresie kapitatu intelektualnego.
Przedsiebiorstwo uzyskuje silng pozycje dzieki ludziom, stad tez winni by¢ oni
traktowani nie jako koszty zmienne lecz jako cenny kapitat, ktory mozna po-
mnaza¢. Wdrazanie teorii kapitatu intelektualnego do przedsigbiorstwa moze
uczyni¢ zen sposob pomiaru wizualizacji 1 prezentacji ich prawdziwej warto$ci
(Amstrong, 2005, s. 17).

Specjalnym zasobem kazdego przedsigbiorstwa sa kompetencje jego pra-
cownikow. Kwalifikacje i kompetencje sg terminami réznie interpretowanymi
w literaturze przedmiotu. Kwalifikacje zawodowe sg efektem procesu ksztalce-
nia, ktére pdzniej wykorzystywane sa przez absolwentdw na rynku pracy.
Kompetencje to przede wszystkim umiejetno$¢ wykorzystania wiedzy w prak-
tyce (Sipinska, 2005, 272-274).

Niezwykle czesto rozumienie pojecia kompetencji sprowadza si¢ do charak-
terystyk osobowych, okreSlanych motywami, cechami osobistymi, poziomem
samooceny, rolami spotecznymi i ogbtem wiedzy posiadanej przez dang osobg.
Czesto pojecie kompetencji i zdolnosSci jest wzajemnie utozsamiane. Wedhlug
Stankiewicza kompetencje sa czym$ zblizonym do ,konkurencyjnej inteligen-
cji”, czyli umiejetnosci tworzenia 1 wykorzystania wiedzy 1 informacji dla sku-
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tecznego dziatania, natomiast zdolno$ci przejawiaja si¢ jako opanowanie pew-
nych algorytméw dziatania (Stankiewicz, 2005, 36).
Oleksyn (2006, 186) wskazuje na nastepujace sktadowe zarzadzania kompe-
tencjami:
- analizowanie potrzeb i projektowanie portfeli kompetencji,
- doprowadzanie do zapewnienia wlasciwych kompetencji we wtasciwych
miejscach 1 o wlaciwym czasie,
- zachecanie ludzi do zdobywania i rozwijania potrzebnych kompetencji,
- analizowanie i ocenianie relacji pomigdzy kompetencjami potrzebnymi
a rzeczywiScie dostepnymi oraz doprowadzenie do zgodnosci jednych
i drugich.

Zdaniem Romanowskiej zrodlem trwatego sukcesu przedsigbiorstwa nie jest
posiadanie zasobow, lecz umiejetnosé zarzadzania nimi. Wprawdzie mozna od-
nie$¢ sukces nie posiadajgc zasobow, ale nie mozna odnies¢ sukcesu, nie posiada-
jac umiejetnosci zarzadzania zasobami ludzkimi, nawet gdy te zasoby sg obfite.
Oczywiscie posiadanie zasoboéw oraz umiejetne zarzadzanie nimi daje bezpie-
czenstwo w dziataniu i wysoki poziom konkurencyjnos$ci. W mysl tego podejscia
zrodlem trwatej przewagi konkurencyjnej sg zasoby i kompetencje — nie samo ich
posiadanie, lecz przede wszystkim umiej¢tnos¢ zarzadzania nimi. (Romanowska,
2007).

Wewnetrzny kontekst zarzadzania zasobami ludzkimi tworzg trzy glowne wy-
znaczniki, do ktérych naleza: strategia organizacji, struktura organizacyjna oraz
kultura organizacyjna. Oznacza to, ze wszelkie dziatania odnoszace si¢ do funk-
cjonalnych, instytucjonalnych i instrumentalnych aspektéw zarzadzania zasobami
ludzkimi powinny uwzglednia¢ strategie firmy, jej rozwigzanie strukturalne oraz
specyficzna dla niej kulturg organizacyjng (Stoner, Wankel, 1996, 382).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi odbywa si¢ zawsze w konkretnych warun-
kach, tworzonych przez wiele czynnikoéw, oddziatujacych zaréwno na tres¢ for-
mutowanych zadan szczegdtowych, podstawowe procesy, jak i na stosowane
techniki. Ogo6t tych czynnikéw mozna podzieli¢ na te, ktére wystepuja wewnatrz
firmy, tworzac otoczenie wewngtrzne systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi
oraz te, ktore znajdujg si¢ na zewnatrz organizacji, tworzac jej blizsze (podmioto-
we) i dalsze otoczenie (makrootoczenie). Otoczenie wewngtrzne funkcji personal-
nej tworzg pozostate funkcje, realizowane w danym przedsigbiorstwie. Nalezg do
nich m.in.: funkcja produkcyjna (fp), funkcja logistyczna (fl), funkcja marketin-
gowa (fm), funkcja informacyjna (fi), funkcja finansowa (ff).

Proces tworzenia strategii rozwoju personelu, czyli czynnika ludzkiego
W przedsigbiorstwie, poprzedzony jest przeprowadzeniem analizy obecnych zaso-
bow ludzkich, wyciggnieciu z niej wnioskow, ktore beda pomocne przy opraco-
wywaniu strategii. Tworzenie strategii rozwoju personelu jest procesem zlozonym
i drobiazgowym. Obejmuje on zazwyczaj nastepujace etapy:

- planowanie zasobow ludzkich:
- planowanie potrzeb kadrowych,
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- planowanie przysztych struktur organizacji,
- planowanie rekrutacji i doboru,

- rekrutacje kandydatow,

- dobdr,

- wprowadzenie do pracy,

- szkolenie i doskonalenie,

- oceng efektywnosci,

- awansowanie, przenoszenie i degradowanie,
- zwalnianie z pracy.

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ rézne ujecia, okreslenia i definicje na-
wigzujace do zarzadzania kadrami: Listwan uzywa okreslenia ,,zarzadzanie ka-
drami” okreslajac je jako: ,,zbior dziatan (decyzji) zwiazanych z ludzmi, ukierun-
kowany na osigganie celow organizacji i zaspokojenie potrzeb (rozwdj) pracowni-
kow” (Listwan, 1993, 29).

Zespot Stoner i Wankel postuguja si¢ okresleniem ,,procesu kadrowego”, ktory
»mozna traktowac jako systematyczna procedurg shuzaca zapewnieniu organizacji
wiasciwych ludzi na wihasciwych stanowiskach we wilasciwym czasie” (1996,
278).

Kostera (1999, 31) wskazuje, iz realizacja funkcji personalnej odbywa si¢ po-
przez zarzadzanie potencjatlem spolecznym organizacji polegajace na ,,planowym
i celowym doborze poszczegdlnych elementdéw systemu personalnego oraz na ich
dopasowaniu do siebie i do strategii organizacji”.

Umiejetnos¢ wiasciwego ksztattowania polityki kadrowej i integracji celow
osobistych i zawodowych z celami przedsigbiorstwa (na kazdym poziomie zarza-
dzania) jest podstawa kreowania oczekiwanych postaw pracowniczych, sprzyjaja-
cych doskonaleniu w organizacjach wszystkich typéw i rozmiaréw. Jako istotne
postawy doskonalenia zidentyfikowano (Bhuiyan, Baghel, 2005):

1. Swiadomos¢ i zrozumienie przez pracownika celow i zadan przedsigbior-
stwa.

2. Priorytety dziatalno$ci definiowane sg przez poszczegodlne zespoty na pod-
stawie strategicznych celow przedsigbiorstwa i wokot nich si¢ koncentruja.

3. W celu zachecania i zaangazowania pracownikow w dzialania doskonalace
stosowane sg mechanizmy aktywujace (np. Szkolenia, praca zespotowa), sg
one stale monitorowane i rozwijane poprzez inwestycje w kapitat ludzki.

4.  Struktura organizacji, systemy i procedury oraz mechanizmy i podejécie do
opracowania programéw doskonalacych sg stale wzmacniane i wspieraja
si¢ wzajemnie poprzez biezacg ich biezgca ewaluacje.

5. Kadra zarzadzajaca wszystkich szczebli prezentuje aktywne zaangazowa-
nie oraz sprawny i skuteczny model przywodztwa.

6. Kapitat ludzki w catym przedsigbiorstwie angazuje si¢ aktywnie w przyro-
stowg i zrownowazong poprawe dziatalnosci.
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Efektywna praca kapitatu ludzkiego realizowana jest w uktadzie horyzon-
talnym i wertykalnym jednostek organizacyjnych przedsigbiorstwa.

Kapitat ludzki uczy si¢ na wlasnych i cudzych doswiadczeniach zaréwno
na tych pozytywnych, jak i negatywnych.

Przedsigbiorstwo realizuje program ksztatcenia osob i grup pracowniczych.
Kapitat ludzki kieruje si¢ wspolnym zbiorem wartoéci kulturowych beda-
cym podstawg doskonalenia w ich codziennej pracy.

Uzyskanie pelnego zaangazowania w dziatania doskonalace ze strony kapita-
ludzkiego przedsi¢biorstwa nalezy do trwatych i wymagajacych wyzwan,

przed ktérymi stoi kadra zarzadzajaca przedsigbiorstwa. Czesto efektem jest
konflikt pomigdzy procesami kontroli i zarzadzanie kadrami przenika wszystkie
funkcje rzeczowe przedsiebiorstwa i oddziatuje w réznorodny sposéb na:

kreowanie przysztej dziatalnosci organizacji,

ksztatltowanie i wykorzystanie szeroko rozumianych zasobow,
realizacj¢ operatywnych — biezacych zadan organizacji,
procesy regulacyjno-kontrolne organizaciji.

Wplywa takze bezposrednio i posrednio na otoczenie blizsze i dalsze oraz

oddzialuje na przyszte warunki funkcjonowania organizacji. Kapitat ludzki sta-
nowi jeden z wazniejszych zasobow kapitatu rozwojowego gospodarki, bowiem
wywiera bezposredni wplyw na $wiadomos$¢ spoteczng (rysunek 3.2.).

LAD WARTOSCI
zrownowazona §wiadomosc¢ spoteczna, dgzenie do samorealizacji

LAD
EKOLOGICZNY

L AD SPOLECZNY
I INSTYTUCJO
NALNY

Kapitat
ludzki

Kapitat spoteczno-
instytucjonalny

Kapitat natural-
ny podstawowy

Kapitat
naturalny inny

Kapitat
rzeczowy

1
LAD GOSPODARCZY
Zdolno$¢ do kreowania dobrobytu

Zrédto: (Malik, 2004).

Rys. 3.2. Zasoby kapitatu rozwojowego gospodarki oraz odpowiadajace im tady

i kryteria zrownowazonego trwatego rozwoju
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Glowne elementy zarzadzania kapitatem ludzkim sktadaja si¢ z czynnosci
planowania zasobdw, rekrutacji, oceniania, lecz takze motywowania pracowni-
kow.

Planowanie zasobow ludzkich stuzy cigglemu i odpowiedniemu zaspokaja-
niu potrzeb kadrowych i obejmuje: analize miejsc pracy, prognozowanie popytu
na pracg a takze podaz pracy. W celu prawidtowego planowania zasobow ludz-
kich winno si¢ przeprowadzi¢ analizy stanowisk pracy, jakimi dysponuje dana
organizacja. Po dokonaniu odpowiedniego zaplanowania zapotrzebowania na
czynnik ludzki dokonuje si¢ proces pozyskania pracownikow (Listwan, 2002,
77).

Rekrutacja, inaczej nabor jest to proces przyciagania jednostek do ubiega-
nia si¢ o wolne stanowiska pracy. Jej celem jest dostarczenie duzej liczby kan-
dydatow, sposrod ktorych kierownicy bedg mogli wybra¢ potrzebnych im wy-
kwalifikowanych pracownikow.

Ocena pracownikow jest nieodtacznym narzedziem, dzigki ktéremu mozna
wypehia¢ sprawnie funkcje zarzadzania kadrami, musi by¢ ona powigzana
z innymi elementami zarzadzania kadrami. Kostera okres$la ten termin podobnie
stwierdzajac, ze ,,ocenianie jest systemem, ktory stuzy kompleksowej ocenie
wynikow pracy uczestnikow organizacji”. Podkre$la on, ze ,,wyniki oceny mu-
szg by¢ adekwatne do wczesniej zatozonych celéw organizacji” (Kostera, 1999,
32).

Oceniajac, a nastgpnie wzmacniajgc pozytywne i wygaszajac negatywne za-
chowania ksztalttuje si¢ poprawne stosunki w przedsigbiorstwie, CO przyczynia
si¢ do propagowania pozadanych wartos$ci, norm postepowania, do budowania
prawidlowej kultury organizacyjnej i przywigzania organizacyjnego pracowni-
kow (Penc, 2000b, 18).

Wsrdd czynnikow sprzyjajacych wzmacnianiu przywiazania organizacyjne-
go mozna wymieni¢, w podziale na poziomy dziatalnosci (por. Armstrong,
2005, 227):

1. Na poziomie strategicznym:
- popularyzacja wiedzy o celach strategicznych organizacji na wszystkich
szczeblach zarzadzania,
- identyfikowanie si¢ i przestrzeganie wartosci przez kadrg zarzadzajaca,
- udziat dzialu HR w kreowaniu strategii przedsi¢biorstwa,
- wilgczanie pomystow pracowniczych w planowanie strategiczne,
- employer branding,
- wolontariat pracowniczy.
2. Na poziomie funkcjonalnym:
- stabilno$¢ zatrudnienia,
- system wynagrodzen,
- system motywacyjny,
- zarzadzanie talentami,
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- zarzadzanie kompetencjami i inwestycje w szkolenia i rozwoj,
- planowanie $ciezki kariery.
3. Na poziomie stanowiska pracy:
- atmosfera wspotpracy,
- selekcja oparta na wysokich standardach,
- praca zespotowa,
- wsparcie eksperckie,
- wilaczanie pracownikéw w rozwigzywanie problemow,
- delegowanie upewnien — rozwoj samodzielno$ci zawodowe;j,
- systemy oceny pracowniczej.

Na przywigzanie organizacyjne pracownikow sktadaja si¢ trzy gtéwne kom-

ponenty (Pec, Staby, Tereszko, 2018, 114-115; Cialdini, 2018):
przywiazanie emocjonalne, wynikajace z afektu (ang. affective commltment)
— jest wyrazem emocjonalnego zwiazku pracownika z organizacja. To wia-
$nie przywigzanie emocjonalne sprawia, ze pozostaje on w organizacji, bo-
wiem bodzce emocjonalne wywierajg wptyw na jego reakcje i przyjmowane
postawy np. identyfikowania si¢ z organizacja, wysokiej atrakcyjnosci orga-
nizacji,

- przywigzanie trwania, wynikajace z lenistwa (ang. continuance commitment)
— przejawiajace si¢ w niechgci pracownika do ponoszenia kosztow zwigza-
nych ze zmiana, jest to efekt podobny do tzw. rynkowej bariery wyjscia -
osoba pozostaje w danej organizacji, poniewaz jest to dla niej pewien rodzaj
przymusu, wynikajacy z niechgci do procesu zmiany i ponownej adaptacji
W nowym miejscu pracy,

- przywigzanie normatywne, wynikajace z reguly zaangazowania i konse-
kwencji (ang. normative commitment) — jego cechg charakterystyczng jest
bardzo silne zobowigzanie pracownika (poczucie powinnosci) do pozostania
W organizacji, 0soba mocno zaangazowana o wysokim poziomie odpowie-
dzialno$ci pozostaje w organizacji, gdyz uwaza to za najwlasciwsze dziata-
nie, ktdre jest moralnie uzasadnione.

Z badan nad skuteczno$cig zarzadzania wynika, Zze praca traktowana jako
obowigzek i powinnos¢ daje mniejsze efekty niz praca wykonywana w odpo-
wiednim gronie, atmosferze, z przyjemnoscia. Ta z kolei pozostaje w $cistym
zwiazku z wydajno$cig, pomystowoscia 1 tworczoscia. To wiadnie charakter
i Srodowisko pracy majg tak ogromne znaczenie, to czy wspotgrajg z zaintere-
sowaniami, ambicjami, wyksztalceniem, wizjg osobistego rozwoju pracowni-
kow (Jasinski, 2007; Mroz, 1995, 34).

Istota wspolczesnego zarzadzania kapitalem ludzkim jest ksztattowanie
i wlasciwe zarzadzanie zaangazowaniem pracownikéw. Wedlug Armstronga
(2005, 223) na zaangazowanie, rozumiane jako utozsamianie si¢ pracownika
z organizacja sktadaja si¢ trzy elementy:
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- silne pragnienie przynaleznosci do organizacji (zgodnie z potrzebami wyz-
szego rzedu wg piramidy Maslowa),

- mocna wiara w stusznos¢ deklarowanych przez organizacje wartosci i celow
(spoteczny dowdd stusznosci wg Cialdiniego),

- gotowos¢ podjecia duzego wysitku na rzecz organizacji.

Wprowadzanie tych zmian ma w dluzszym horyzoncie czasowym przyczy-
ni¢ si¢ do wigkszej integracji pracownikdéw z organizacjg oraz stworzenia relacji
opartych na wzajemnym zaufaniu i lojalnosci. Przedsigbiorstwo zapewniajac
szeroki dostep do informacji i umozliwiajac rozwdj zawodowy daje pracowni-
kom mozliwos$¢ realizacji indywidualnej S$ciezki kariery popartej procesem
tworczym oraz ogromnym tadunkiem motywacji zawodowej, ktory stwarza
w przedsigbiorstwie wspanialy klimat pracy zespotowej i orientacji na zaspoka-
janie potrzeb klienta. Przedsigbiorstwa, w ktorych pracownicy sa stosownie
traktowani, wynagradzani i motywowani osiagajg imponujace wyniki. Odpo-
wiednio zmotywowani ludzie wnoszg do dziatalnosci firmy swoje najlepsze
cechy, czuja wspotodpowiedzialnosé za przedsigbiorstwo identyfikujac sie z je-
go misja, czegsto zdarza sie jednak, ze brak doswiadczenia w odpowiednim mo-
tywowaniu podwtadnych niweczy najlepsze nawet plany wspdtczesnych mene-
dzeréw. Motywacja to wewngtrzna gotowos$¢ i chgc¢ do robienia czego$, w tym
wypadku do pracy. Motywacja moze wynika¢ z wielu czynnikéw, np. z faktu
docenienia naszych wysitkéw, zachet, perspektyw dalszego dziatania, itp. Mo-
tywowanie jest, wiec kolejng funkcja zarzadzania ludzmi (Kostera, 1999, 32).

Nadrzgdnym celem motywacji do pracy powinno by¢ budowanie lojalno$ci
pracownika, ktora swoj wyraz znajdowaé bedzie w (por. Armstrong, 2005, 226):
- pozytywnym nastawieniu do pracy,

- sumienno$ci w wykonywaniu powierzonych obowigzkow,
- punktualnosci i terminowosci wykonywanych zadan,

- samodzielno$ci i kreatywnosci,

- nominalnym nadzorze,

- kulturze osobistej w pracy,

- niskim poziomie absenciji,

- gotowosci do wykonywania dodatkowych zadan,

- wlaczaniu si¢ w aktywnoS$ci pozazawodowe,

- przynaleznosci do grup nieformalnych.

Mozna stwierdzi¢, ze najistotniejszym zadaniem kierowniczym jest stymu-
lowanie postaw motywacyjnych, przekonanie pracownikow, ze warto w danej
firmie zosta¢, bo dana osoba jest dla firmy wazna i potrzebna. Motywacja jest
jednak stanem wtérnym do potrzeb (Stoner, 1996, 362). W przyszto$ci doskona-
los¢ bedg osiggaly tylko te organizacje, ktore odkryja i umiejetnie wykorzystaja
sposob na wykorzystanie zaangazowania ludzi oraz sklonno$ci pracownikéw
wszystkich szczebli do rozwijania si¢ (Senge, 2012, 19). Nalezy roéwniez pamig-
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ta¢ o stowach Druckera, ktory wskazuje, ze pracownik wiedzy musi dyspono-
waé autonomia, a ta z kolei niesie z sobg odpowiedzialno§¢ za podejmowanie
dzialania. Rowniez potrzeba kreowania innowacji powinna by¢ wpisana w obo-
wiazki kazdego pracownika wiedzy, ktoremu zalezy na samorozwojowi oraz
doskonaleniu organizacyjnym i trwalym rozwoju przedsigbiorstwa (2010, 165).

Wykorzystywane w przedsigbiorstwie narzedzia motywowania musza byé
znane oraz zrozumiate dla kazdego pracownika. Czynniki motywacyjne to in-
strumenty zarzadzania majace gwarantowa¢ wysoki poziom motywacji zatrud-
nionego kapitatu ludzkiego. Sg one jednym z elementéw sktadajacych si¢ na
system motywowania pracownikow (Pocztowski, 2003, 233-242). Mozna po-
dzieli¢ je na $rodki ptacowe np. premie, dodatki, nagrody, wynagrodzenie ry-
czaltowe za powierzenie dodatkowych obowigzkow, czy wyzsze w stosunku do
innych pracownikow wynagrodzenie oraz $rodki pozaptacowe do ktorych zali-
cza si¢ roznego rodzaju karnety, szkolenia podnoszace kwalifikacje lub awans.
Srodki zachety od zawsze uwazane s za istotni oddziatujacy instrument moty-
wacyjny, z uwagi na fakt, iz pracownicy sa $swiadomi oczekiwanych od nich
efektow, a zaproponowana motywacja pozytywna wplywa korzystnie na ich
zaangazowanie w pracg i wydajnos¢, a tym samym osiagane sa lepsze rezultaty
z wlozonego w wykonanie zadania wysitku. Ich oddzialywanie ma charakter
dhugotrwaty, poniewaz wptywaja bezposrednio na poprawe statusu materialnego
pracownika. Poprzez tworzenie dodatkowych mozliwosci spetnienia potrzeb
i oczekiwan, wptywaja bardzo pozytywnie na doskonalenie jako$ci zycia pra-
cownikéw i ich najblizszych. Wprowadzenie $rodkéw zachety jest trudnym
i ztozonym procesem, poniewaz nalezy je stosowaé¢ w sposob umiejetny i zrow-
nowazony, tak aby pracownicy mieli poczucie sprawiedliwosci otrzymywanych
wynagrodzen i dodatkowych benefitow (Koztowski, 2010, 29).

Proces powstawania motywacji u pracownikow zalezny jest w gtéwnej mie-
rze od osoby zarzadzajacej — menedzera sprzedazy. Powinien on gromadzi¢
1 zarzadza¢ wiedzg o tym, w jaki sposob zacheci¢ swoich wspotpracownikow
i podwladnych do okreslonych zachowan organizacyjnych. Posiadana wiedza
wptywa istotnie na ksztaltowanie motywacji pracowniczej, poprzez rozpoznanie
i dobor instrumentdéw zarzadzania w oparciu o np. indywidualne oczekiwania
pracownikdéw, mozliwosci kadrowe, misje, wizje 1 cele strategiczne przedsig-
biorstwa.

W toku autorskich badan pilotazowych dot. zarzadzania kapitatem klienckim
w sektorze matych i $rednich przedsi¢biorstw w woj. opolskim, przeprowadzo-
nych na prébie 350 przedsigbiorstw, podjete zostaly zagadnienia zwigzane
z motywowaniem personelu sprzedazowego odpowiedzialnego za wspotprace
z kapitatu klientow w tych przedsicbiorstwach (Adamska, 2016). Jednym
z istotnych obszarow badania byto poznanie podejscia przedsigbiorcow do funk-
cjonujacych w MSP systemow motywacji, ktore w przypadku personelu sprze-
dazowego beda wptywaé posrednio na wzrost wartos¢ przedsiebiorstwa, zarow-
no w ujeciu ekonomicznym (przychod), jak i jakosciowym (wizerunek).
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Przewazajacymi narzedziami motywacji wykorzystywanymi w praktyce go-
spodarczej byty czynniki ptacowe: premia oraz wynagrodzenie. Czynniki poza-
ptacowe byly stosowane rzadziej. Szczegdtowy podzial zastosowania czynni-
kow motywacyjnych na przykladzie personelu sprzedazowego przedstawiono
w tabeli 3. 1.

Tabela 3.1.

Wykorzystanie poszczegdlnych narzedzi motywowania na przykladzie personelu
sprzedazowego

premia uznaniowa

Czestose Udziat procentowy
Nie 177 50,6%
Tak 173 49,4%

szkolenia

Czestosc Udziat procentowy
Nie 288 82,3%
Tak 62 17,7%

samochdéd sluzbowy

Czestose Udziat procentowy
Nie 314 89,7%
Tak 36 10,3%

telefon stuzbowy

Czestosc Udziat procentowy
Nie 278 79,4%
Tak 72 20,6%

pakiet socjalny (ubezpieczenie itp.)

Czgstosc Udzial procentowy
Nie 330 94,3%
Tak 20 5,7%

tylko wynagrodzenie zasadnicze

Czestosc Udziat procentowy
Nie 243 69,4%
Tak 107 30,6%

Zrédto: opracowanie na podstawie (Adamska, 2016, 159).

Jako najwazniejsze narzedzie motywacji wskazano premi¢ uznaniows, ktora
znajduje zastosowanie w blisko potowie badanych przedsigbiorstw. W przypad-
ku przedsigbiorcow w skali mikro bylo to jak najbardziej uzasadnione narzgdzie,
poniewaz pracujg oni na wilasny rachunek i samodzielnie zarzadzajac firmg —
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podejmuja decyzje o lokowaniu wypracowanego zysku. Tym bardziej w jednoo-
sobowej dziatalno$ci procesy motywowania, realizacji zadan i nagradzanie sg
skoncentrowane w rgkach samozatrudnionego. Jest to rowniez popularne narze-
dzie motywowania w innych formach prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,
z uwagi na wysoki poziom zaangazowania w prace, jaki powigzany jest z bez-
posrednim osigganiem wynikdéw przez pracownika.

Grupa 30,6% badanych podmiotéw nie nagradza dodatkowo swoich pracow-
nikow odpowiedzialnych za kontakt z klientem. Jedyng formg wynagrodzenia
w tym przypadku jest podstawowa pensja. Nalezy jednak pamietaé, iz ,,istniejg
granice, do ktérych wynagrodzenie finansowe moze sktoni¢ uzdolnionych pra-
cownikéw do lepszej lub ciezszej pracy czy do pozostania w organizacji. Czgsto
tacy pracownicy maja silng motywacj¢ wewngtrzng, ktérg wzmacniaja mozliwo-
$ci rozwoju stwarzane przez organizacje” (Armstrong, 200, 359). Prezentowane
wyniki potwierdzaja jednakze teze, iz pozaptacowe czynniki motywacji nadal
pozostajg w grupie rzadziej wybieranych, z uwagi na ich ,,niemotywujacy” od-
bior przez pracownikow.

Nowoczesne organizacje podejmuja szereg roéznorodnych dziatan nakiero-
wanych na tworzenie srodowiska pracy sprzyjajacego zatrzymaniu i ksztalttowa-
niu potencjatu intelektualnego pracownikéw. Kluczowym jest zatem zrozumie-
nie roli czynnikoéw, ktore wptywaja na przywiazanie pracownikow i daja organi-
zacji gwarancj¢ zatrzymania warto$ciowych pracownikow, ktorzy dysponuja
kluczowymi dla niej kompetencjami i istotnie wplywaja na tworzenie warto$ci
dodane;.

3.2. Kapital rynkowy

Rynek jest zwiezla nazwa zespotu warunkéw doprowadzajgcych do kontaktu
pomigdzy dwiema stronami wymiany dobr i ustug. Na ustalonych rynkach kon-
kurencja jest zawsze niezwykle ostra, decydujaca sprawg sa tu zasoby finansowe
umozliwiajace skuteczng promocje, tworzenie kanalow dystrybucji, obnizanie
cen. Przy takich warunkach pozycja organizacji zalezy od trafnego wyboru stra-
tegicznego obszaru jak réwniez od tworzenia i wdrazania skutecznych strategii
marketingowych (Begg, 1999, 41). Przedsi¢biorstwo funkcjonujace w gospodar-
ce rynkowej powinno skupia¢ swoje dziatania na budowie i wdrazaniu strategii
rozwoju polegajacej na wyznaczaniu dlugofalowych celow przynoszacych suk-
ces oraz formutowaniu dostosowanych do sytuacji przedsigbiorstwa i otoczenia,
sposobdw osiggnigcia celow tego przedsigbiorstwa. Sukces przedsiebiorstwa nie
zalezy wylacznie od jej wielkoSci, firma moze by¢ niewielka, lecz musi do cze-
go$ dazy¢, chcie¢ osiaggnaé co§ w swojej dziedzinie, musi by¢ ekspansywna
i elastyczna, powinna posiada¢ optymalny potencjat intelektualny — odpowied-
nio dobrany personel (Penc, 1997, 69).

Kapital rynkowy organizacji, jako element skladowy kapitatu intelektualne-
go pelni niezwykle istotng role w procesie regularnego podnoszenia efektywno-
$ci przedsiebiorstwa. Wywiera on kluczowy wplyw na kreowanie i umacnianie
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wizerunku a takze wiedzy o organizacji w $wiadomosci pozostatych uczestni-
kow rynku. Wszelka dziatalno$¢ marketingowa ukierunkowana obecnie na holi-
styczng wizje klienta i spelniane oczekiwan rynku wymaga od nowoczeshych
organizacji ,,wysitku intelektualnego” zwigzanego z wlasciwym, efektywnym
wykorzystaniem wiedzy o rynku, stanowiacej najwazniejszy zasdb w procesie
budowania przewagi konkurencyjnej. Analiza kapitatu rynkowego przedsigbior-
stwa jest szczegotowym okresleniem jej dotychczasowej pozycji rynkowej oraz
charakterystyka otoczenia zewngtrznego w jakim przyszito jej funkcjonowac,
w celu okre§lenia strategii dziatania na przyszto$é (Mroziewski, 2008, 29).

Elementem ksztaltujacym finalng strukture kapitalu rynkowego organizacji
jest jego $wiadomo$¢ rynkowa i prowadzona dziatalno$¢ marketingowa.
Wszystkie elementy kapitatu rynkowego wywieraja wptyw na dang organizacje
a jednoczesnie na siebie wzajemnie (Porter 1992). Analiza kapitatu rynkowego
przedsigbiorstwa jest szczegotowym okresleniem jej dotychczasowej pozycji
rynkowe]j oraz charakterystyka otoczenia zewngtrznego, w jakim przyszio jej
funkcjonowaé, w celu okreslenia strategii dziatania na przysztos¢ (Mroziewski,
2008, 29).

W proponowanym przez duet Edvinson/Malone modelu wartosci Skandia
pojecie ,kapitatu rynkowego” jako takie nie wystepuje. Wyrdzniony zostat wy-
lacznie kapitat kliencki, ktory jest jednak kategoria zbyt zawgzona do rzeczywi-
stego stanu relacji przedsigbiorstwa z otoczeniem rynkowym (Edvinsson, Malo-
ne, 2001, 45).

Czynnikiem ksztattujagcym strukture kapitatu rynkowego organizacji jest jego
dziatalno$¢ marketingowa (rysunek 3. 3.).

edostawcy
epodwykonawcy
ekanaty dystrybucji
Kontrahencli
ontra eO(J:ednostki administacji publicznej
¢ |nstytucje badawczo-naukowe

/instytucje finansowe

Konkurencja
eprzeszli
Klienci eaktualni
eprzyszli

Zrodto: opracowanie wlasne.

Rys. 3.3. Elementy kapitatu rynkowego organizacji
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Wszystkie elementy kapitatu rynkowego wywieraja wptyw na dang organi-
zacj¢ a jednocze$nie na siebie wzajemnie. Pierwsze skojarzenie powinno przy-
wota¢ na mys$l model pigciu sit ksztaltujacych konkurencje wedlug Portera
(1992). Wskazat on model 5 sit napgdowych konkurencji wewnatrz danego se-
ktora rynku. Sg nimi:

- sita przetargowa nabywcow,

- sita przetargowa dostawcow,

- grozba nowych wejsc,

- grozba substytucyjnych wyrobow lub ustug,
- rywalizacja mi¢dzy istniejagcymi firmami.

Odnajdujemy w tym modelu elementy kapitatu rynkowego organizacji, jed-
nakze w przypadku propozycji Portera pojawiajg si¢ pewne watpliwosci co do
zastosowania tej metody oceny otoczenia rynkowego. Pierwsza watpliwos¢ to
brak uwzglednienia relacji pomig¢dzy uczestnikami rynku — tworzenie alianséw
strategicznych. Druga to ukierunkowanie na organizacje dzialajace na jednorod-
nym rynku dobr i ushug. Kolejna to ogdlne zatozenie statycznosci wskazanych
sit napedowych, z chwila gdy mamy do czynienia z elastycznym, zawirowanym
rynkiem. Wszystkie te punkty wskazuja, iz model Portera powinno si¢ traktowac
jedynie jako wstepne narzedzie wykorzystywane podczas analizy wybranego
rynku. Umozliwia ona upewnienie si¢, czy wazne aspekty funkcjonowania oraz
czynniki wywierajace na nie wptyw dla danego rynku nie zostaly pominigte.
Pelna analiza danego rynku, aby byta przydatna musi koniecznie by¢ znacznie
glebsza i bra¢ pod uwage wszystkie specyficzne zjawiska na nim wystepujace.
Zaproponowany podziat kapitalu rynkowego wewnatrz struktury kapitatu inte-
lektualnego umozliwia takie podejscie, ktore dzigki zaproponowanej hierarchii
pozwala na analiz¢ oddolna, dzigki ktorej uzyskuje si¢ pelny, rzetelny obraz
otoczenia.

3.2.1. Kapitat klientow

Wszystkie organizacje zadajg sobie pytanie: kim jest nasz klient? I nie po-
moze tutaj definicja, moéwiaca, ze klient to zaréwno kazda jednostka organiza-
cyjna jak i prawna, ktora korzysta z dobr i ustug oferowanych w danym czasie
na rynku. Potrzebna jest wiedza o tym, ktorzy z tych klientéw sag dla firmy do-
chodowi, ktorzy rokuja na przyszitoé¢, z ktérymi juz si¢ zegnamy, a ktdrych
sami chcielibySmy pozegnaé, poniewaz wiecej z nimi zachodu niz korzySci
(Kotler, 2005, 61-67). Wspodtczesne uwarunkowania rynku oraz zmiany we
wzorcach zachowan konsumenckich popularyzuja holistyczne podescie do kli-
enta 1 jego potrzeb. W $cistym centrum zainteresowania przedsigbiorstwa znala-
zlty si¢ procesy personalizujgce kontakty z klientami i skupienie na budowaniu
indywidualnych, trwatych relacji. System zintegrowanej komunikacji marketin-
gowej, obejmujacy wszystkie instrumenty marketingu sprzyja kreowaniu marke-
tingu zwigzku, ktérym mozna planowac, koordynowac i doskonali¢ w cyklu
zycia klienta i trwania relacji rynkowych.
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Konsekwencjg takiego podejécia jest konieczno§¢ zarzadzania kapitalem
klienta. W literaturze przedmiotu kapitat ten nie jest jednolicie definiowany, za$
stosowane definicje opisowe sprowadzajg kapitat klientéw do szeroko rozumia-
nej relacji z klientem.

Popularyzacja zarzadzania kapitatem klienckim wynika z kilku przestanek:

- klient wchodzi z przedsigbiorstwem w relacje transakcyjna, przyczyniajaca
si¢ do generowania przychoddw, a tym samym zyskow, warunkujgc tym sa-
mym przyszto§¢ przedsigbiorstwa. Proces pozyskiwania i utrzymywania re-
lacji z klientem, sprowadza si¢ finalnie do wygenerowania zysku, co stanowi
jeden z celow strategicznych kazdego przedsigbiorstwa,

- zarzadzanie kapitatem klienckim przyczynia si¢ do wzrostow w obszarach
celow ekonomicznych (maksymalizacja zysku, zwickszenie udzialu) jak
i spotecznych (wzrost lojalnosci, rozpoznawalno$¢ marki),

- dziatania w obszarze kapitatu klienckiego umozliwiajag dokonywanie pomia-
ru wptywu prowadzonych dziatan marketingowych, zar6wno w obszarze
klientow indywidualnych jak i catych segmentow rynkowych, co w praktyce
moze skutkowaé poprawg proceséw alokacji zasobow na najbardziej efek-
tywne aktywnosci,

- skuteczno$¢ zasady wzajemnosci w kreowaniu relacji rynkowych wymaga
od przedsigbiorstw realizacji komunikacji dwukierunkowej, umozliwiajacej
aktywne wilgczenie klientéw w wybrane obszary dziatalnosci rynkowej wia-
czajace go w proces kreowania wartosci.

Kapitat klientow najczgsciej rozumiany jest jako, po pierwsze, relacje wyste-
pujace pomiedzy przedsigbiorstwem a jego klientami, a jego prezentacji stuza
w tym przypadku: bazy informacyjne o klientach, istniejace zwigzki z klientami
oraz analiza potencjatu rozwojowego klientéw. Po drugie, jako zbior ,,wartosci
niematerialnych i prawnych, jakimi przedsi¢gbiorstwo moze dysponowac, Zwig-
zanych z procesem dystrybucji produktow i ustug” (Caputa, 2015¢, 66), charak-
teryzowanych przez, m.in.: list¢ klientow, portfele zamoéwien czy satysfakcje
klienta. W tym kontekscie ilo§ciowym warto$¢ kapitatu klienckiego odzwiercie-
dla strumien przysztych przeptywow pienieznych, generowanych przez przed-
siebiorstwo w zwiazku z dostarczeniem wartosci dla klienta, w catym potencjal-
nym okresie utrzymania relacji z klientem.

Tworzenie, utrzymywanie i rozwijanie swoistych wiezi, ktore powstajg po-
miedzy przedsigbiorstwami a klientami, musi przynosi korzysci wszystkim inte-
resariuszom tej relacji. ,,(...) przedsigbiorstwo bedzie sktfonne kreowaé wartosé
dla klienta tylko wtedy, gdzie dziatanie takie skutkuje budowaniem warto$ci
przedsigbiorstwa, a klient poprzez kupno produktu zasili przedsi¢biorstwo w ka-
pital tylko wtedy, gdy suma otrzymanych wartosci jest wyzsza niz suma warto-
sci przekazanych w zamian” (Caputa, 2015¢, 67).

W zarzadzaniu kapitatem klienckim aspekt finansowy zwigzany z przepty-
wami pienieznymi jest z oczywistych wzgledéw niezwykle istotny, jednakze
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w koncepcji tej ktadzie si¢ rowniez nacisk na zarzadzanie warto$ciami niekwan-

tyfikowanymi. Mozna do nich zaliczy¢ aktualny wizerunek marki, generowane

w otoczeniu opinie o produktach i1 ustugach, przekazywane do otoczeniu reko-

mendacje. Barbara Dobiegata-Korona (2008, 264) zidentyfikowata réoznorodne

obszary aktywnos¢ klienta w relacjach z przedsiebiorstwem:

- pienigdze — poprzez akceptacje ceny za zakupione produkty i ushugi, w
oczekiwaniu, ze zaspokojg zaistniate potrzeby i pragnienia,

- czynnosci — zwiazane z fizycznym aktem przybycia do producenta lub kana-
hu dystrybucji, uczestniczeniem w demonstracji produktu, innymi czynno-
$ciami zwigzanymi z transakcja nabycia lub podpisywaniem umowy,

- informacje — w postaci opinii, rad, danych o potrzebach, preferencjach, ma-
rzeniach, problemach oraz doswiadczeniach, jak roéwniez informacje o przed-
siebiorstwach konkurencyjnych lub ich konkurencyjnych ofertach,

- czas — poswigcony na przybycie do przedsigbiorstwa lub podjecie z nim
innej formy kontaktu, zapoznanie si¢ z ofertami, ich analizg i przekazywa-
niem rad, opinii i innych informacji przyczyniajacych si¢ do tworzenia war-
tosci,

- status — przygotowywanie oceny marki (produktu/ustugi), dawanie §wiadec-
twa wlasnym statusem i pozycja spoteczng, co przekltada si¢ na budowanie
prestizu marki,

- uczucia i emocje — wykazywanie przywiazania do produktu/ustugi lub marki
przedsigbiorstwa w postaci zaangazowania emocjonalnego i poziomu wypra-
cowanego zaufania; pozytywne emocje sg rezultatem wysokiego poziomu
osiaganej z relacji satysfakcji oraz podstawa lojalnosci,

- przyciaganie nowych klientow — poprzez dzielenie si¢ wlasnymi doswiad-
czeniami z potencjalnymi klientami, powodowanie, iz ci ostatni stajg si¢
klientami przedsigbiorstwa.

Rosngce zainteresowanie zagadnieniem kapitalu klienckiego mozna zaob-
serwowa¢ w intensywnych dziataniach na rzecz rozwoju systeméw zarzadzania
relacjami z klientem CRM (ang. Customer Relations Management). CRM jest to
strategia biznesowa, budujaca zwigzek migdzy firma a klientem i polegajaca na
optymalizacji dtugoterminowych korzysci. Okres§lane jest réwniez mianem
pewnej filozofii i kultury biznesowej ukierunkowanej na klienta, zapewniajacej
efektywno$§¢ procesom sprzedazy, marketingu, serwisu oraz obstugi klienta.
CRM najogolniej mozna zdefiniowac jako sposob identyfikowania, zdobywania
i utrzymania Scistych relacji z klientem, nastawiony na dtugookresowy wzrost
sprzedazy i zyskow (por. Grudzewski, Hejduk, 2004, 125). Zauwazalny w ostat-
nim czasie jest przede wszystkich rozwdj CRM w obszarze systemow informa-
tycznych wspomagajacych nie tylko gromadzenie danych o kliencie, ale przede
wszystkim tworzenie jego profilu i analiz¢ decyzji zakupowych oraz innych
zachowan rynkowych.

Relacje przedsigbiorstwa z klientami sg odmienne od jego zwigzkow z pra-
cownikami czy tez partnerami strategicznymi, chociaz w wielu punktach mozna
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zauwazy¢ podobienstwa np. organizacja realizujaca koncepcje marketingu we-
wnetrznego skupia si¢ na budowaniu dobrego wizerunku nie tylko w swoim
otoczeniu rynkowym, ale zaczynajac od wngtrza samej siebie. Wypracowane
relacje z klientami maja najistotniejsze znaczenie dla wartosci firmy w aspekcie
osiggania podstawowych celow przedsigbiorstwa takich jak wzrost produktyw-
nosci, udziatéw w rynku i zasiegu oddzialywania.

Hallberg sformutowal tzw. cykl zycia klienta z firma, ktory obrazuje jaki
wplyw na osiaganie zyskow przez firme¢ maja okreslone fazy relacji klienta
z firma. W tym celu wyrdznia trzy grupy klientdw przez okres trwania wig¢zi —
od rozpoczecia do zakonczenia (Cichosz, 2010, 15):

- nowi — klienci, ktorzy po raz pierwszy korzystajg z oferty danej firmy,

- zatrzymani — klienci, ktorzy po pierwszym kontakcie z firmg decyduja sie
kontynuowa¢ zakupy i stajg si¢ wielokrotnymi nabywcami,

- utraceni — klienci, ktorzy przestali kupowaé produkty danej firmy.

Podzial ten nie bierze jednak pod uwage grupy klientéw potencjalnych, stad
propozycja by wynikiem przeprowadzania skutecznej analizy i charakterystyki
kapitatu klienckiego, byt jego podzial na trzy gtéwne grupy klientow w aspekcie
czasu: przesztych, obecnych i przysziych.

Pierwsza grupa klientow (ex post), to klienci, ktorzy w przesztosci tworzyli
warto§¢ dla firmy, wywierali wptyw na jej dziatalno$¢ poprzez dostarczanie
wiedzy o swoich potrzebach i oczekiwaniach wobec proponowanego im dobra.
Brak aktywnos$ci ze strony klienta moze $§wiadczy¢ o jego utracie w wyniku
niesprostania jego oczekiwaniom, braku wypracowanej lojalnosci — klient kupu-
je gtownie kierujac si¢ argumentem niskiej ceny, klient przestat naleze¢ do gru-
py docelowej. Warto widzie¢ co sktonito klienta do odejscia, poniewaz umozli-
wi to wyciagnigcie wnioskow na przysztos¢. Sa oni najwazniejszymi posredni-
kami marketingu szeptanego, dzielgc si¢ swoimi doswiadczeniami i oceng pro-
duktu/ustugi stajg si¢ zrodtem pozyskania aktualnych klientow.

Bierno$¢ klienta moze $wiadczy¢ m.in. o przesunigciu si¢ oferowanego przez
przedsigbiorstwo dobra w sfer¢ dobr niepostrzegalnych. Przyktadem moze by¢
klient, ktory stat si¢ rodzicem. Na przestrzeni kilku lat przechodzi przez rozne
grupy produktdw, ktore do tej pory byty dla niego niepostrzegalne, sa w danym
momencie zycia potrzebne i bardzo szybko powracajg do grupy doébr niepo-
strzegalnych (np. pieluchy, mleko modyfikowane, odzywki dla dzieci). W przy-
padku tych klientdéw wazne jest w jaki sposdb nastapito odejscie od dokonywa-
nia zakupu. Moga oni ponownie znalez¢ si¢ w grupie klientow docelowych
i powrdci¢ do swoich wezesniejszych przyzwyczajen lub upodoban. Istotng role
odgrywa rowniez fakt, iz klient przeszty, moze nadal mie¢ duzy wptyw na struk-
ture klientdw 1 warto$¢ generowang przez firm¢. Chodzi tu o wptyw klientow
przesztych na aktualng pozycje rynkowa firmy poprzez typowy marketing szep-
tany. Sprawdzonym jest przeciez powiedzenie, ze o dobrej obstudze klient po-
wie trzem innym osobom, lecz o ztym potraktowaniu — dziesigciu.
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Druga grupa klientow to klienci aktualni (in tempora). Jest to grupa stano-
wigca aktywng w danym momencie bazg klientow (rowniez w wymiarze infor-
matycznym), determinujaca terazniejsze poczynania organizacji. Mimo iz sa to
klienci juz pozyskani, oczekuja nadal ze strony firmy zainteresowania swoimi
potrzebami. W zaleznosci od profilu dziatalnos$ci i branzy wymagaja oni nakla-
déw czasu na obstuge 1 bezposredni kontakt. W przypadku débr szybko rotuja-
cych FMCG (ang. Fast Moving Consumer Goods), kupowanych z p6iki, ocze-
kiwanych przez klienta w r6znorodnych kanatach dystrybucji, utrzymanie relacji
z klientami odbywa si¢ zard6wno poprzez oferowany produkt (elementy marke-
tingu mix — produkt i jego opakowanie, uzyskang jakos$¢ i uzyteczno$é, ceng
oraz wygode zakupu), ale przede wszystkim poprzez wykreowany wizerunek
firmy. Klienci poprzez akceptacj¢ i utozsamianie si¢ w wizerunkiem organizacji,
dokonujg konkretnych wyboréw zakupowych z nim zwigzanych. Gtéwne meto-
dy wywierania wptywu i komunikacji z aktualnymi klientami to aktywna pro-
mocja oraz szeroko zakrojone badania rynkowe.

Klienci aktualnie stanowig grup¢ najbardziej wrazliwg na dziatania firmy, sg
kapry$ni, maja $§wiadomos$¢ posiadanych mozliwoéci wyboru, zatem szybko
tracg zainteresowanie i lojalno$¢. Brak wiezi moze tych klientéw bardzo szybko
przesuna¢ do grupy klientoéw przesztych. Grupa aktualnych klientéw budowana
jest na bazie klientdéw przesztych i na bazie klientow potencjalnych, u ktorych
firma wzbudzita zaufanie i lojalno$¢ do oferowanych produktéw lub ustug.

Klienci przyszli (ex ante), to ci uczestnicy rynku, na ktérych pozyskaniu
kazdej firmie zalezy, bowiem kazdy, kto nie jest naszym klientem, jest w takim
razie klientem naszej konkurencji. Proces ich pozyskiwania realizowany jest
w glowne] mierze tymi samymi $rodkami przekazu (promocji), co proces
utrzymywania dotychczasowych klientéw. Nie mozna jednak sprowadzaé tego
zadania jedynie do reklamy w mediach. W przypadku juz posiadanych klientow
firma powinna realizowac¢ strategi¢ ,,zgtgbiania” ich mozliwosci nabywczych.

Klientom potencjalnym nalezy wychodzi¢ naprzeciw, intrygowac i prowo-
kowac¢ ich do chegci zmian przyzwyczajen konsumenckich. Jest to trudny proces
przetamywania ich stereotypowych zachowan. Wymaga to wigkszych naktadow
Czasu, pracy i pieniedzy oraz tworzenia formy przekazu i tresci informacyjnych
obok ktorych nie beda mogli przej$¢ obojetnie.

Kazda organizacja powinna realizowa¢ koncepcj¢ 4Z: Zwrdcenie uwagi, Za-
interesowanie, Zapat do zakupu, Zakup (odpowiednik modelu AIDA: Attention-
Uwaga, Interest-Zainteresowanie, Desire-Pragnienie, Action-Dziatanie) w spo-
sOb ciagly, tak aby zainteresowanie klienta nigdy nie malato (Kotler, 2005, 552—
553).

Informacje o kazdej z grup klientow powinny by¢ gromadzone w bazach da-
nych klientdow w miar¢ mozliwoS$ci organizacji oraz w zalezno$ci od oferowane-
go dobra i sposobu jego dystrybucji. W przypadku dobr powszechnych, kupo-
wanych ,,z potki” trudno jest takg wiedze zgromadzié, jednakze wiele branz np.
odziezowa i kosmetyczna, radzg sobie poprzez tworzenie Systemu indywidual-
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nych kart klienta, klubow klienta, itp.; dzieki ktérym przewazajaca cze$é zaku-
pOw jest rejestrowa i umozliwia stworzenie profilu klienta. Jest to oczywiscie
dziatalno$¢ wymagajaca odpowiednich naktadéw finansowych, jednak korzysci
z posiadania wiedzy o strukturze klientéw i ich mozliwo$ciach nabywczych oraz
oczekiwaniach wobec rynku sa niezaprzeczalnie wigksze.

W przywotywanych badaniach pilotazowych dot. zarzadzania kapitatem
klienckim w sektorze matych i srednich przedsigbiorstw w woj. opolskim, pod-
jeta zostala rowniez tematyka zwigzana z zagadnieniami obejmujgcymi groma-
dzenie i wykorzystanie informacji o kapitale klienckim. Respondenci zadekla-
rowali swojg wysokg aktywno$¢ w zakresie gromadzenia wiedzy o kapitale
klienckim, wskazujac, iz blisko 85% przedsigbiorstw zdobywa niezbedne infor-
macje o potrzebach klientow (tabela 3.2.). Wskazuje to na rozbudzenie wérod
przedsigbiorcow $wiadomosci wartosci klienta oraz konieczno$ci pracowania na
korzystne, dtugofalowe relacje z warto$ciowymi klientami.

Tabela 3.2.
Charakterystyka przedsigbiorstw w kontekscie relacji z kapitatem klienckim
przedsigbiorcow

Organizacja, ktora zdecydo- | raczej trudno | raczej | zdecydo- brak
reprezentuje wanie tak| tak |powiedzie¢| nie | wanie nie | danych
zdobywa niezbedne 47,4% 37,1% 8,6% 4,9% 0,6% 1,9%
informacje o potrzebach
klienta 166 130 30 17 2 5
dostosowata swoja 60% 33, 7% 4,6% 1,1% 0 0,6%
dziatalnos¢ pod potrzeby
i oczekiwania Klienta 210 118 16 4 0 2
ma strukture 41,1% 37,1% 15,7% 3,1% 2% 0,9%
organizacyjna nastawiong
pod klienta 144 13 55 11 7 3
podkresla rolg klienta 39,4% | 35,7% 17,4% 5,4% 0,9% 1,1%
ustanawiajac plany
strategiczne i operacyjne 138 125 61 19 3 4
wykorzystuje wlasciwie 343% | 48,3% 12,3% 3,1% 0,6% 1,4%
narzedzia do
utrzymywania relacji
z klientem 120 169 43 11 3 5
uzywa narzedzi, ktore 26,6% 45,4% 22,9% 2% 1,1% 2%
nawzajem si¢ uzupetniaja/
dopeniaja 93 159 80 7 4 7
przewiduje przyszte 26,6% 45,4% 19,1% 6,3% 1,1% 1,4%
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oczekiwania klientow 93 159 67 22 4 5
stara si¢ kreowac rynek, 25,4% 30,9% 23,4% 15,7% 3,4% 1,1%
na kt()rym dziata 89 108 82 55 12 4
wprowadza innowacje 27,4% 34,6% 17,4% 16% 3,4% 1,1%
w sferg wspotpracy

z klientem 96 121 61 56 12 4

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie raportu z badania.

Dzigki uzyskanym w badaniu wynikom, mozliwe bylo stworzenie profilu no-
woczesnego przedsiebiorstwa, ktore systematycznie gromadzi niezbgdne informa-
cje o potrzebach swoich klientéw i zarowno jego dziatalno$¢ jak i struktura jest do
nich dostosowana, tak aby jak najlepiej spemia¢ oczekiwania klientow. Plany
strategiczne 1 operacyjne tworzone s3 z uwzglednieniem roli i znaczenia klienta
dla przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa w znaczacym stopniu stosuja uzupehiaja-
ce si¢ narzedzia do utrzymywania relacji z kapitatem klienckim, ktadac znaczacy
nacisk na przewidywanie przysztych oczekiwan klientow. Z mniejszym zaanga-
zowaniem biorg udzial w procesie kreowania rynku i wprowadzania innowacji
w sfere wspolpracy z klientami, co moze wskazywac na poczucie stabszej pozycji
konkurencyjnej na rynku i ograniczone wykorzystanie swoich zasobow niemate-
rialnych, wynikajace z braku $wiadomosci istnienia koncepcji zarzadzania kapita-
fem intelektualnym w przedsigbiorstwie.

Przedsigbiorcy (petnego reagowania dokonato 69% badanych przedsigbiorstw)
wskazali w jednym z pytan, iz najwazniejszym zroédtem zdobywania informacji o
klientach jest opinia przekazywana przez samego zainteresowanego. Dotyczy to
grupy blisko 60% ankietowanych (tabela 3.3.). Pozostate najwyzej oceniane Zro-
dfa informacji na temat opinii klientow to, oprocz nich samych, to: internet, prasa
specjalistyczna czy co bardzo ciekawe — konkurencja.

Tabela 3.3.
Zrédta informacji o potrzebach i oczekiwaniach klienta
L, . . Wazno$¢ zrodla informacji
Zro6dlo informacji
1 2 3 4 5

Opinie Klient6w 73,4% 9,9% 3,6% 4,0% 9,1%

185 25 9 10 23
Prasa 18,9% | 25,9% | 22,6% 14,8% 17,7%
specjalistyczna 46 63 55 36 43
Firmy 10,7% 6,0% 9,9% 12,9% 60,5%
konsultingowe 25 14 23 30 141

85 |



Uczelnie i jednostki 9,8% 6,8% 9,8% 17,9% 55,6%

badawcze 23 16 23 42 130
Instytucje 11,3% | 11,3% | 17,6% 23,5% 36,1%
Otoczenia Biznesu 27 27 42 56 86
.. . 8,1% 9,0% 20,1% 17,9% 44.9%
Telewizja i radio
19 21 47 42 105
. 16,8% | 33,6% | 23,8% 12, 7% 13,1%
Konkurencja
41 82 58 31 32
Badania rynkowe 12,8% 5,1% 9,0% 9,8% 63,2%
zlecone 30 12 21 23 148
33,9% | 27,2% | 22,0% 8,7% 8,3%
Internet 86 69 56 22 21

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie raportu z badania.

Najliczniejsza grupa respondentdw (73,4%) wskazata, ze najwazniejszym
zrodtem informacji sg bezposrednio klienci i informacje jakie przekazuja przed-
siebiorstwu. Drugim najistotniejszym zroédlem wiedzy o klientach jest Internet.
Z cala pewnoscig przyczynit si¢ do tego rozwoj komunikacji z wykorzystaniem
narzedzi mobilnych. Marketing mobilny to zbiér metod umozliwiajacych jed-
nostkom i organizacjom komunikowanie si¢ i nawigzywanie kontaktow z oto-
czeniem w interaktywny i odpowiedni sposob za posrednictwem dowolnego
urzadzenia mobilnego lub sieci (MMA, 2017). Z czasem jednakze spojrzenie na
marketing mobilny zostato poszerzone i aktualnie postrzegany jest przede
wszystkim jako dzialania o charakterze reklamowym, wykorzystujace technicz-
ne mozliwosci szybkiego, precyzyjnego dotarcia do klienta z wykorzystaniem
urzadzen mobilnych, stosowanych powszechnie do komunikacji mobilnej (Kon-
kol, 2010, 52). Komunikacja w ramach marketingu mobilnego moze znajdowac
wyraz w roznorodnych dziataniach, wérdd ktorych wymieni¢é mozna (Wyrwisz,
2016, 246-247):

- wymian¢ komunikatéw sms i mms,

- przegladanie stron mobilnego internetu,

- korzystanie z aplikacji — komunikatoréw (wymiana widomosci, zdjec,
filmow, danych),

- korzystanie z aplikacji na urzgdzeniach mobilnych (rozrywka, zdrowie,
zakupy, bankowos¢),

- korzystanie z wyszukiwarek internetowych,

- ogladanie na ekranie telefonu przekazu wideo (VOD),
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- dziatania marketingowe w internecie (online marketing) na witrynach
internetowych, wyszukiwarkach, w obrebie poczty elektronicznej i mediow
spotecznosciowych, dla ktorych kanal mobilny stal si¢ kluczowym sposobem
dostepu dla uzytkownikow.

Marketing mobilny stat si¢ interaktywnym $rodowiskiem prowadzenia dialo-
gu mi¢dzy przedsi¢biorstwem a jego kapitatem klienckim. W modelu mobilnej
komunikacji marketingowej poglebiona zostaje idea dostarczania wartosci kon-
sumentom poprzez zindywidualizowane dzialania marketingowe. Model ten
zaktada, iz nowoczesne przedsiebiorstwa odnoszg sukces dzicki budowie dlugo-
trwatych relacji z klientami, na bazie ktorych klientom sg oferowane produkty
dopasowane do ich zindywidualizowanych potrzeb. Kluczowa kategoria staje
si¢ ,,udzial w kliencie” oraz pelna kastomizacja, w efekcie ktorej klienci wspot-
pracuja z przedsiebiorstwem w celu dostosowania jego dziatan do ich oczekiwan
(Doligalski, 2013, 45-46).

W5rdd obszaréw wykorzystania wiedzy pozyskiwanej od klientow przedsig-
biorcy bioragcy udziat w badaniu wskazali przede wszystkim opracowywanie
i doskonalenia oferty rynkowej oraz kreowanie zamian w procesach produkcji
i $wiadczenia ustug (tabela 3. 4).

Tabela 3.4.

Obszary wykorzystania przez organizacje pozyskanych informacji o klientach

Stworzenie/dostosowanie oferty (wejscie na nowy rynek) 54,6%

Zmiany w sposobie produkcji/$éwiadczeniu ustug (np. zaangazowanie | 43,4%
nowych rozwiazan i technologii)

Stworzenie kampanii reklamowych/dziatan promocyjnych 22%
Zmiana struktury organizacyjnej (np. utworzenie dziatu ds. obstugi 6,6%
klienta)

Nie miaty wplywu na zadne dziatania 23%
Inne 0,3%

Zrédlo: (Adamska, 2014, 138).

Kapital kliencki z perspektywy posiadanego przez firm¢ portfela klientow
oraz mozliwo$ci pozyskania nowych klientow (dzigki dobremu wizerunkowi
firmy 1 silnej marce), stanowi podstawe dla wyceny jej warto$ci rynkowej. Daje
bowiem mozliwo$¢ oceny obecnych zyskéw oraz opracowania prognoz na przy-
szto$¢. Dziatania podejmowane w ramach przyjetej strategii promocji, powinny
by¢ ukierunkowane na zbudowanie zaréwno rozpoznawalnego wizerunku pro-
ducenta — ucieczka od anonimowosci producenckiej, jak i stworzenie dobrej,
stabilnej marki produktu, ktéra umozliwi w przysztosci jego poszerzenie, dy-
wersyfikacje lub wchodzenie na catkiem nowe rynki.

Niewatpliwe waznym aspektem kreowania kapitatu klienckiego jest takze
poznanie przyczyn podejmowania decyzji o zakupie i umiejetne wykorzystanie
tej wiedzy w procesie stymulowania popytu. Jedna z bardziej udanych prezenta-
cji tych czynnikéw opracowana zostata przez Geoffa Aylinga, ktory wyr6znit 50
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powodéw, dla ktorych ludzie kupuja (Ayling, 2009). Miedzy innymi kupia aby

zdoby¢ przyjazn, rozgtos, uciec przed bolem, stresem, by si¢ wyrdzniac, by by¢

na topie itp.. Oddziatywanie na kapital kliencki bedzie skuteczne tylko i wy-
lacznie gdy organizacja pozna jego argumenty zakupowe i przede wszystkim
bedzie umiata na nie odpowiednio zareagowac.

Istotnym narzedziem zarzadzania kapitatem klienckim jest skutecznie pro-
wadzona segmentacja rynku. Poszczegdlne rynki sktadaja si¢ z klientow-
nabywcow, ktorzy rdznig si¢ znaczaco migdzy soba: pragnieniami, zasobami fi-
nansowymi, miejscem zamieszkania, postawami, zwyczajami zakupowymi, itd..
W procesie segmentacji rynku przedsiebiorstwa musza dokonaé¢ podziatu du-
zych heterogenicznych rynkéw na mniejsze segmenty, do ktorych mozna do-
trze¢ efektywniej, z wykorzystaniem bardziej dobranych narzedzi oraz za pomo-
ca produktow i ushug trafnie zaspokajajacych ich specyficzne potrzeby
i wymagania (Kotler, 2005, 243-259).

Przeprowadzajac analiz¢ rynku w celu wylonienia segmentdw, nalezy defi-
niowac je tak, aby obejmowaly wszystkich potencjalnych klientow — a wigc
tych, ktorzy kupuja i moga kupowac nasz produkt. Waznym elementem procesu
analizy rynku i podziatlu na segmenty sa dobrze dobrane kryteria, wg ktorych
bedzie przeprowadzana. Dobor kryteridow segmentacji w kazdym przypadku jest
indywidualny i zalezy przede wszystkim od rynku, oferowanego produktu lub
ustugi. Przyktadowe kryteria to: demograficzne, geograficzne, psychograficzne
oraz kryteria behawioralne tzn. oczekiwan oraz uzytkowania (Mazurek-Lopa-
cinska, 1997; Kaczmarczyk, 2007).

Analizujac caly cykl zycia klienta, przewidywany potencjat klienta w obsza-
rze budowania wartosci przedsicbiorstwa mozna przedstawia¢ w dwoch wymia-
rach (Caputa, 2015a, 71-72):

,wartosci pozyskanych wktadéw od klientow — potencjat ujawniony, co ma

fundamentalne znaczenie w procesie monitorowania i oceny efektywnosci

oraz skutecznosci dziatan ukierunkowanych na kreowanie kapitatu klienta,

- wartosci przysztych bezposrednich wktadow klientéw — potencjal oczekiwa-
ny (ukryty), co pozwala ukierunkowaé dzialania na nawigzanie i rozwijanie
rentownych i trwatych relacji z klientami, a w konsekwencji na kreowanie
warto$ci przedsigbiorstwa”.

Na warto$¢ kapitatu klienckiego wplywa nie tylko liczba klientow w danym
segmencie, ale przede wszystkim jak szacowane sg przyszte korzy$ci wynikaja-
ce z podjetej wspdlpracy, zalezne od zaufania i lojalnosci wobec marki produk-
tu/ustugi oraz jakos$ci obstugi i wynikajacego z niej wizerunku organizacji (Ad-
amska, 2011, 87). Portfel klientow tworzony jest w wyniku wszelkich dziatan
marketingowych jakie podejmuje przedsi¢biorstwo, z wykorzystaniem instru-
mentéw marketingu mix oraz proponujgc dostosowane do segmentu strategie
marketingowe.
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3.2.2. Kapital kontrahentéw

Na kapitat kontrahentow sktadaja sie wszystkie organizacje funkcjonujace
w bezposrednim i posrednim otoczeniu organizacji i wywieraja wpltyw na jej
dziatalno$¢. Nalezy tu wskazaé¢ przede wszystkim organizacje wspotpracujace:
dostawcow, kanaty dystrybucji, podwykonawcéw, administracje publiczng,
instytucje finansowe, instytucje badawczo-naukowe (rysunek 3.3.).

Kapitat dostawcow znajduje wyraz m.in. w ich wlasnym wypracowanym wi-
zerunku rynkowym, ktory posrednio moze by¢ transponowany na jego odbior-
cow. Wyraz kapitatu dostawcoOw to rowniez wymiar relacji biznesowych, jakie
zostaly nawigzane, ich stabilno§¢ w dhuzszym czasie oraz zaufanie finansowe
i wzajemny szacunek do partnera. Dostawca poprzez swoje dziatania moze wy-
wiera¢ zarowno negatywy jak i pozytywny wplyw na dziatalno$¢ swoich od-
biorcow, poprzez regulacje dostaw pod wzgledem terminowosci, kompletnosci,
jakosci surowcow. Tym samym moze bardzo skutecznie oddzialywa¢ na prze-
wage konkurencyjna.

Kazda organizacja podejmuje konkretne decyzje odnosnie wyboru partnerow
biznesowych — podobne kryteria powinny mie¢ zatem zastosowanie wobec do-
stawcow. Nalezy ich traktowaé jako wazny czynnik, warunkujacy wrecz reali-
zowang dziatalno$¢ gospodarczg. Mozna wyrdzni¢ konkretne cele jakie przed-
sigbiorstwo przyjmuje do realizacji wzgledem swoich dostawcéw w ramach
opracowanej wobec nich strategii oddzialywania (por. Baran, 2004, 86-87):

- redukcj¢ kosztow zaopatrzenia w surowce i inne materiaty niezbedne do
realizacji procesu produkcyjnego (dziatanie efektu skali, osiagniety statut
statego kontrahenta, itp.),

- uzyskanie gwarancji wysokiej jakosci dostarczanych surowcow i produktow
(przektada si¢ na jako$¢ produktu finalnego),

- wypracowanie pewnosci realizacji dostaw w oczekiwanym terminie, formie,
z zachowaniem standardow,

- uniezaleznienie si¢ od dostawcOdw (poprzez tworzenie sprawnego portfela
dostawcow z jednakowymi relacjami biznesowymi).

Kotler zwracat uwage na pojecie ,,sily przetargowej dostawcoéw”, ktora moze
mie¢ duze znaczenie w analizie wplywu kapitalu dostawcéw na przewage kon-
kurencyjng przedsiebiorstwa, poprzez typowa gre cenowa lub jakoSciowa (Ko-
tler, 2005, 261). O wysokiej sile przetargowej mozna méwi¢ w przypadku gdy
liczba dostawcow na danym rynku jest ograniczona, co oznacza zwigkszenie ich
sity przetargowej, poniewaz mniejsza liczba oznacza mniejsza konkurencje
miedzy nimi. Taka sytuacja sprzyja tworzeniu alianséw w celu uzyskania lep-
szej pozycji do negocjacji warunkéw uméw. W takim przypadku dostawcow
mozna traktowaé jako swoisty ,,zasob rzadki”, a zatem wymagajacy odpowied-
niego traktowania. Na sil¢ przetargowa dostawcy maja rowniez wpltyw koszty
ewentualnej zmiany dostawcy. W przypadku gdy sa one wysokie — przedsig-
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biorstwo nie bedzie podejmowac takiej decyzji o poszukiwaniu nowego dostaw-
cy zbyt pochopnie.

Watla sita przetargowa dostawcoéw bedzie zwigzana zatem z ich duzg liczba
i mozliwo$ciami swobodnego poruszania si¢ po rynku dostawcow, ktory bedzie
zmuszony i8¢ na ustepstwa. Nie tylko liczba dostawcow, ale rowniez duza ilo$é¢
oferowanego dobra moga prowadzi¢ do spadku sity przetargowej (nawet przy
malej liczbie dostawcow). Czgsto osiggane sa w takim przypadku korzysci do-
datkowe z uwagi na wzmozong promocj¢ sprzedazy, bowiem dostawcy muszg
wtedy rywalizowaé innymi atutami, takimi jak: transport, obstuga oraz oczywi-
$cie cena i rabaty badz upusty. Wielu dostawcow zdaje sobie réwniez sprawe
z faktu, iz w przypadku matych barier wejscie na rynek, ich dotychczasowi od-
biorcy mogg si¢ usamodzielni¢ i sta¢ si¢ dla nich konkurencja. Jedynym wyj-
$ciem jest w takim przypadku utrzymywanie poziomu ushug oraz ceny na po-
ziomie zniechg¢cajacym kupujacych do podjecia takiej decyzji i konkurowania
Z nimi.

Kapital kanalow dystrybucji to obszar stricte wpisujacy sie¢ w koncepcje
marketingu mix. Do najwazniejszego zadania kanatlu dystrybucji zalicza si¢
roztadowanie dysproporcji pomigdzy tym co proponuje rynkowi dany producent
a oczekiwaniami i listg zakupow klienta, ktory kupuje w bardzo szerokim asor-
tymencie, ale za to bardzo male ilosci. Sposéb dystrybucji wywiera rowniez
oczywisty wptyw na pozycjonowanie oraz poziom cen produktéw. Kanaty dys-
trybucji nalezy dobiera¢ bardzo staranie, poniewaz ponownie ich wypracowany
wizerunek rynkowy, bedzie przektadat si¢ na efektywnos¢ realizowanej sprze-
dazy. Osiagnigcie oczekiwanych finansowych rezultatow dziatalnosci, nie be-
dzie mozliwe do osiggnigcia bez wyselekcjonowanej pod wzgledem: do§wiad-
czenia, posiadanych kontaktow, skali i zasiegu dziatania, lokalizacji, specjaliza-
cji oraz skutecznosci sieci dystrybucyjne;j.

W odniesieniu do podwykonawcow wykonujacych dziatania zgodnie z kon-
cepcjg outsourcingu (ang. outsourcing — outside-resource-using — wykorzystanie
zasobow zewnetrznych). Jest to rodzaj przedsigwzigcia polegajacy na wydziele-
niu wybranej funkcji, procesu ze struktury organizacyjnej i przekazanie do reali-
zacji innym podmiotom zewnetrznym (Grudzewski, Hejduk, 2004, 210-214),
nalezy zwr6ci¢ uwage na ich bezposrednie zaangazowanie w ksztattowanie
jakos$ci oferowanego dobra.

Przyczyny stosowania outsourcingu sg roézne, jednak jako najistotniejszg
przestanke nalezaloby wskazywaé poszukiwanie wyzszej jakosci i lepszych
kwalifikacji niz te, ktore organizacja jest w stanie sama zapewni¢. Rzeczywi-
sto$¢ gospodarcza wskazuje, ze czestg przyczyng stosowania outsourcingu sg
kwestie finansowe, czyli czysta kalkulacja kosztow produkcyjnych, z ktorej
jasno wynika, ze taniej jest zleci¢ wykonanie na zewnatrz, niz uruchamiaé pro-
dukcje u siebie.
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Nie mniej jednak w kazdym z tych przypadkow, majac na wzglgdzie udziat
podwykonawcow w dostarczaniu klientom satysfakcji, nalezy traktowaé ich
jako sktadowa kapitatu rynkowego. Dbac o nawigzanie dobrych relacji bizneso-
wych, dopracowa¢ harmonogramy produkcji, doprecyzowac obszar odpowie-
dzialnosci i kompetencji, tak aby kazda ze stron czuta, iz zostaly zabezpieczone
jej interesy.

Bardzo waznym zadaniem w budowaniu wzajemnych relacji jest deklaracja
stabilnosci 1 dlugoterminowosci, co daje podwykonawcy mozliwo$¢ prognozo-
wania przysztych przychodow i podejmowania decyzji odno$nie zaangazowania
si¢ w dalsza wspolprace (w wymiarze: organizacyjnym, inwestycyjnym czy
technologicznym). Po stronie zlecajacego stabilno$¢ tych kontaktow jest gwa-
rantem dla jego podstawowej dziatalnosci.

Kolejnym istotnym elementem skladowym kapitatu kontrahentéw sa jed-
nostki administracji publicznej. Z uwagi na fakt, iz ich rola jest przestrzeganie
litery prawa, lokujg si¢ one w otoczeniu czynnikow prawno-organizacyjnych,
a zatem makrootoczeniu organizacji. Ich rolg jest zard6wno ochrona interesow
przedsigbiorstwa jak i ochrona konsumenta oraz interesow spotecznych (Kotler,
2005, 153).

Nie mozna analizowaé ich z perspektywy indywidualnych relacji z firma.
Wplyw administracji publicznej na kapitat rynkowy nalezatoby raczej rozpatry-
waé w szerszym ujeciu. Jako zdolno$¢ do wspierania rozwoju przedsigbiorczo-
$ci, nowych branz w regionie. Wazna jest rOwniez umiej¢tnos¢ sprawnej obshugi
i mozliwie szybkiej reakcji na zdarzenia, mogace mie¢ wptyw na dziatalnos¢
danej organizacji, zarbwno w wymiarze lokalnym jak i globalnym. Istotnym
punktem jest tworzenie mozliwo$ci wymiany informacji pomigdzy jednostkami
administracji publicznej a przedsicbiorstwami.

Bardzo podobne funkcje spelia kapitat instytucji finansowych, ktory ulo-
kowany w otoczeniu ekonomicznym, realizuje procesy wsparcia finansowego
organizacji. Warunkuje tym samym ich mozliwo$ci rozwoju oraz realizacji in-
westycji np. w obszarze badah i rozwoju lub modernizacji. Przedsigbiorstwa
poszukujg zrodet finansowania dla rozwoju swojej dziatalnosci i sprawnie funk-
cjonujace instytucje finansowe stanowig wazne wsparcie oraz mobilizujg do
podejmowania proceséw inwestycyjnych.

Kapitat instytucji badawczo-naukowych (uczelni wyzszych, instytutoéw ba-
dawczych, inkubatoréw technologii) w perspektywie kapitalu intelektualnego
odnalez¢ mozna gléwnie w dwoch obszarach: kapitatu ludzkiego 1 kapitatu in-
nowacji.

W pierwszym przypadku wskaza¢ nalezy obszar dydaktyczny i dostarczanie
we wilasciwym czasie — wlasciwie wyksztatconych pracownikow. Oczywiscie
jest to mozliwe tylko w przypadku zglaszania przez potencjalnych pracodawcow
skonkretyzowanego zapotrzebowania na kapitat ludzki o danych predyspozy-
cjach zawodowych. Zauwazalnym jest tendencja do realizacji efektywnej edu-
kacji glownie w czasie podjetej pracy zawodowej. Wiedza nabyta w trakcie
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podstawowej edukacji, tworzy jedynie tory dla pdzniejszego uksztaltowania
kompetencji pracownika, zgodnie z potrzebami okreslonymi w ramach opraco-
wanej w danej organizacji strategii rozwoju kapitatu ludzkiego.

W odniesieniu do kapitalu innowacji, nawigzane relacje z instytucjami ba-
dawczo-naukowymi, tworza podstawe dla pozyskiwania wiedzy o nowosciach
technologicznych, odkryciach naukowych, wymiany pogladow i do$wiadczen
oraz rzeczywistego transferu wiedzy pomigdzy tymi, ktorzy ja kreuja do tych,
ktorzy stosuja ja w praktyce. Interakcja teorii z praktyka weryfikuje teorie
1 wzbogaca praktyke.

W rozumieniu stricte technologicznym rozpatrywany jest jako realny wynik
wprowadzania innowacji: poprzez nowe produkty lub ustugi, realizacj¢ projek-
tow o charakterze proinnowacyjnym, wspdtprace z jednostkami naukowo-
badawczymi czy wdrazane nowe technologie (por. Mroziewski, 2008, 65). Na
kapital innowacyjny sktadaja si¢ glownie: wilasno$¢ intelektualna w postaci
uzyskanych patentéw, prawa autorskie oraz prawa do wzordw, tajemnica i znak
handlowy, inne czynniki wyrdzniajace organizacje w otoczeniu rynkowym.

Instytucje naukowo-badawcze powinny mie¢ w tym przypadku istotny wktad
w rozwijanie i stymulowanie tych sklonnosci w przedsigbiorstwach swojego
otoczenia. Okres terazniejszy jest cyklem, w ktérym aktywnos$¢ innowacyjna
pelhi role specyficznego instrumentu budowania przewagi konkurencyjne;j. In-
nowacje wdrazaja nowa jako$¢ w ekonomiczne, estetyczne, psychologiczne
i socjologiczne przejawy zycia jednostek oraz spoleczenstw. Aktywno$¢ inno-
wacyjna precyzyjnie scala si¢ z pojeciem kapitatu intelektualnego, za$ funda-
mentem wszelkich dziatan innowacyjnych w przedsigbiorstwie jest jego kapital
ludzki.

W zaleznosci od branzy w jakiej dziata poddane analizie kapitatu rynkowego
przedsiebiorstwo, wyodrebnione w nimi elementy kapitatu kontrahentow beda
miaty wicksze lub mniejsze znaczenie dla ogotu kapitatu intelektualnego orga-
nizacji. Nie mozna lekcewazy¢ znaczenia tego kapitatu dla postrzegania organi-
zacji i kreowania jej wizerunku poprzez pryzmat nawigzanych relacji w najbliz-
szym otoczeniu rynkowym.

3.2.3. Kapital konkurencji

Kapital konkurencji moze na pozor wydawac si¢ by¢ niepowigzany zZ two-
rzeniem warto$ci konkurencyjnej organizacji. Nalezy jednak w sposob obiek-
tywny rozwazy¢ jego wpltyw na jej dzialalnos¢. Konkurencji mozna przypisaé
role kreatora zmian. To konkurencja wlasnie nie pozwala przedsigbiorstwom
dziala¢ opieszale i bez polotu. To konkurencja swoimi dzialaniami zmusza or-
ganizacje¢ do podejmowania tworczych decyzji, tworzenia i wdrazania innowacji
i poszukiwania mozliwo$ci penetracji i rozwoju nowych rynkéw. Bez funkcjo-
nowania konkurencji w otoczeniu organizacji, nie mialaby ona zachgty do roz-
woju i podejmowania nowych wyzwan rynkowych.
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Do najwazniejszych korzysci po stronie organizacji wynikajacych z posiada-
nia konkurencji mozna zaliczy¢:

- poprawe jakoSci oferowanych produktéw i ushug, w celu przedstawienia
klientowi lepszej wartosci do wymiany rynkowe;j,

- inwestycje w badania i rozwdj, bowiem konkurencja wymusza poszukiwanie
nowych technologii w celu osiggnigcia Iub utrzymania pozycji lidera techno-
logicznego w branzy,

- osiagniecie przewagi konkurencyjnej poprzez cigglte doskonalenie procesow.

Oczywiscie konkurencja niesie ze sobg rowniez negatywne skutki, m.in.
konkurencja cenowa wptywa na obnizenie cen produktéw i ustug oferowanych
na rynku, co jest z korzyscig dla klienta, ale wptywa na osiggany przez przed-
sigbiorstwo przychod. Znaczenie dla przychodu bedzie w takim przypadku mia-
la elastyczno$¢ cenowa popytu oraz wolumen realizowanej sprzedazy. Konku-
rencja cenowa w praktyce prowadzi do eliminowania stabszych konkurentéw
i umocnienia pozycji rynkowej (Kotler, 2005, 465).

Funkcjonowanie przedsigbiorstwa w symbiozie z konkurencja wydaje si¢
by¢ niemozliwe do osiagnigcia z uwagi na pozorny ,,stan wojny rynkowej” jaki
ma miejsce na rynku. Taka retoryka jest komunikowana klientom w ramach
dziatan komunikacji marketingowej. Stankiewicz (2005, 19) definiuje konku-
rencj¢ jako ,,zjawisko, ktdrego uczestnicy rywalizujg migdzy soba w dazeniach
do analogicznych celow, co oznacza, ze dzialania podejmowane przez jednych
dla osiagania okreslonych celow, utrudniaja (a nawet niekiedy uniemozliwiajg)
osigganie takich samych celow przez innych”. Praktyka gospodarcza pokazuje
jednak, ze nie mozna w pehi odrzucac idei wspotpracy z konkurencjg z uwagi
na réznorodne uwarunkowania rynkowe, a czasami rowniez wilasnie ze wzgledu
na podobne cele jakie majg konkurenci, np. budowanie kapitatu klienckiego,
rozwoj geograficzny rynku, kreowanie innowacji.

Wisrdd korzysci jakie ptyng z tgczenia potencjatow konkurentow, mozna zi-
dentyfikowa¢ nastepujace (Tkaczyk, 2015; Sojka, 2016, www7,www8):

- dziatania wizerunkowe — przy braku mozliwosci samodzielnej obstugi klien-
ta z uwagi na niedostateczne zasoby (materialne i niematerialne), polecenie
klientowi konkurencji pozostanie przez niego zawsze dobrze odebrane i jest
z korzyScig dla wizerunku przedsigbiorstwa. Wazne jest, aby korzys$ci byly
osiggane przez wszystkich interesariuszy,

- budowanie sojuszy — brak mozliwo$ci samodzielnej obstugi klienta z uwagi
na matg skal¢ dziatania uniemozliwia przyjecie wigkszych zlecen w przy-
padku matych przedsigbiorstw. Laczenie sit w tym przypadku to zjednocze-
nie si¢ matych przedsiebiorstw wobec liderow rynkowych, duzych przedsie-
biorstw czy korporacji. Sojusze moga dziata¢ na zasadach outsourcingu, cze-
sto bez swiadomosci klienta, iz korzysta z oferty wigcej niz jednego przed-
sigbiorstwa. Liczy si¢ realizacja zlecenia,

- wspdlna dzialalno$¢ na rzecz idei — przeciwdziatanie zjawiskom spoleczno-
kulturowym, np. dziatanie na rzecz poprawy czytelnictwa, dzialanie wspiera-
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jace roznorodne inicjatywy np. partnerstwo wielu bankow w fundacji Wielka
Orkiestra Wielkiej Pomocy,

- r1ozwdj potencjatu przedsiebiorstwa, poprzez podejmowanie wspolpracy na
polu naukowo-badawczym, zaangazowanie unikatowych zasobow poszcze-
golnych konkurentdow moze przynies¢ wymierne korzysci w postaci opraco-
wania nowych technologii w obszarze produkcji i przyczyniaé si¢ do wdra-
zania innowacyjnych rozwigzan,

- szeroka wymiana informacji — oczywiscie, zgodnie z zasadami zarzadzania
wiedza zapewniajacymi ochrone wiedzy strategicznej decydujacej o pozycji
konkurencyjnej. Wymiana informacji moze odbywaé si¢ przede wszystkim
w wymiarze makroekonomicznym: czynniki, prawne, technologiczne, eko-
logiczne. Konkurenci moga wspdlnie wypracowywaé sposob odbioru infor-
macji i analizowaé ich wplyw na branzg, zasoby czy rachunek ekonomiczny,

- pozytywna atmosfera rynkowa — dobre relacje z konkurencjg poparte real-
nymi, wspolnymi dzialaniami i realizowanymi projektami, sprzyjaja budo-
waniu dobrej atmosfery na rynku oraz istotnie wplywaja na poprawe wize-
runku i sity rynkowej, dziatajg réwniez w obszarze ograniczania checi rywa-
lizacji ze strony innym podmiotow,

- ograniczanie roznego rodzaju ryzyka — poprzez angazowanie zasobow (mate-
rialnych i niematerialnych) réznych interesariuszy oraz dostep do szerszej
wiedzy w projektach realizowanych w partnerstwie, nastgpuje rowniez row-
nomierne roztozenie ryzyka na poszczegdlnych partneréw (w zaleznosci od
ich wktadu).

Wspblpraca pomiedzy konkurentami moze przybiera¢ rézne formy. Przed-
sigbiorcy tacza si¢ w organizacje i stowarzyszenia branzowe, koopetycje oraz
bardzo popularne klastry. Jedna z tatwiejszych form wspotpracy jest wzajemna
rekomendacja, majaca miejsce czgsto w oparciu o czynniki réznicujace, np.
réznorodna oferta turystyczna w danym regionie i wzajemnie polecania klien-
tom roznych atrakcji prowadzi do wzajemnego napedzania biznesu. Koopetycja
konkurentéw polega na podejmowaniu wspotpracy tylko w pewnym, wybranym
zakresie, dajacym poczucie bezpieczenstwa interesariuszom i angazujacym
wzajemnie tylko pewne zasoby. Klastry tworzone sg przez geograficzne skon-
centrowane 1 wzajemnie powigzane przedsiebiorstwa, wyspecjalizowanych do-
stawcow, jednostki Swiadczace ustugi, przedsigbiorstwa dzialajace w pokrew-
nych sektorach i zwigzanych z nimi instytucjach (np. uczelni, instytutéw nau-
kowych, stowarzyszen branzowych) w poszczegdlnych dziedzinach, ktore za-
réwno konkurujg migdzy sobg, ale takze realizujg aktywng wspolprace w zade-
klarowanych obszarach (Porter, 2001, 246).

Czlonkostwo w tego rodzaju organizacjach pozwala: na wymian¢ wiedzy
i doswiadczen oraz ulatwia inicjowanie i realizacje wspodlnych inicjatyw na
rzecz danej branzy. Ideg podejmowania wspolpracy przez przedsigbiorstwa,
ktére na co dzien ze soba konkurujg jest osiaganie wspolnie bardziej ambitnych
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celow: w zakresie rozwoju oferty handlowej, komunikacji marketingowe;j, czy
efektywnej wspotpracy ze srodowiskiem naukowym. Przyktadem tego rodzaju
dziatan jest rowniez lobbing na rzecz korzystniejszych uwarunkowan prawnych
dla biznesu czy wspolna aktywno$¢ w obszarze kreowania regionalnych strategii
innowacji (Klemens, Szewczuk-Stepien, 2018, 927-932; www, 7; www?9).

Podsumowujac wplyw kapitatu konkurencji, mozna stwierdzié¢, ze konkuren-
cja nie ulatwia organizacjom funkcjonowania na rynku, jednakze bez konkuren-
cji w najblizszym otoczeniu organizacje moglyby popas¢ w stagnacje¢ i lenistwo
gospodarcze. Waznym aspektem jest wzajemnos¢ w oddziatywaniu na siebie
konkurentow rynkowych, dzigki czemu zachowana jest ciagtos¢ doskonalenia
i procesOw zmian. Analiza kapitatu rynkowego organizacji nie jest zatem ni-
czym innym jak skrupulatnym, szczegélowym okresleniem jej dotychczasowej
pozycji rynkowej oraz charakterystykg otoczenia zewnetrznego w jakim przy-
szto jej funkcjonowaé, w celu okre$lenia strategii dzialania na przyszto$e.

3.3. Kapital organizacyjny

Kapitatl organizacyjny stanowig cechy i atrybuty przedsigbiorstwa, takie jak:
struktura organizacyjna, wizerunek, stosunki wewnetrzne, wewnetrzne systemy
regulacyjne, kultura organizacji, style zarzadzania, jak rowniez interakcje przed-
sigbiorstwa z jego otoczeniem (Sopinska, 2007, 142). Inaczej méwiac, w sklad
kapitatu organizacyjnego wchodza wszelkie elementy, ktore wspomagaja pra-
cownikow w ich dziataniach. Mozna go podzieli¢ na (Skonieczek, Szalkiewicz,
2007, 36-37):

- kapitat strukturalny (struktura organizacyjna, sprzet informatyczny, opro-
gramowanie, patenty i licencje),

- kapitat procesowy (procesy, procedury, metody i techniki wptywajace na
podnoszenie efektywnosci pracy),

- kapitat innowacyjny (umiejetnos¢ odnowy przedsigbiorstwa przez innowacje

w formie chronionych praw handlowych a takze wlasnosci intelektualnej).

W praktyce najczestszy podziat dotyczy wyrdznienia kapitatu procesow, od-
noszacego si¢ do aktualnego funkcjonowania organizacji oraz kapitatu innowa-
cyjny wywierajacego wplyw na przyszlg dziatalnosé i jej rozwoj. Kapitat orga-
nizacyjny jest rOwniez calo§ciowo nazywany kapitatem strukturalnym (Kasie-
wicz i in., 2006, 86). ,,Kapital organizacyjny to inwestycje przedsigbiorstwa w
systemy, narzedzia oraz filozofia, ktdra przyspiesza przeptyw wiedzy w organi-
zacji, jak 1 na zewnatrz — do dostawcow i kanatow dystrybucji. Jest to usystema-
tyzowana, skompresowana i zakodowana umiejetno$¢ organizacji, jak rowniez
systemy dzielenia si¢ tg umiejetnoscia” ( Edvinsson, Malone, 2001, 34-35).

3.3.1. Kapital proceséow

Kapital proceséw uznaje si¢ za najbardziej uzyteczny i dajacy sie §cisle scha-
rakteryzowaé element kapitatu intelektualnego. ,,Kapitat proceséw to te procesy
pracy, techniki (np. 1SO 9000) i programy pracownicze, ktore zwiekszajg
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i wzmacniajg efektywno$¢ wytwarzania lub dostawy ustug. Jest to rodzaj prak-
tycznej wiedzy uzywanej w stalym kreowaniu wartosci”. (Edvinsson, Malone,
2001, 35).

Zalicza si¢ do niego przede wszystkim wszelkiego rodzaju procesy bizneso-
we organizacji. Jest on postrzegany przez pryzmat technik pracy, procedur ak-
tywizujacych i shuzacych wzrostowi efektywnosci organizacji (standardy obstu-
gi klienta, procedury projakosciowe, systemy motywacji pracownikow, itp.).
Poziom zaawansowania jak rowniez zakres stosowania zasobow — kapitatow
procesowych jest w organizacji z reguly niejednorodny, gdyz rézne obszary
rozwijaja si¢ w r6znym tempie i natezeniu (Wozniakowska, Debska-Gil, 2013,
4). Przedsigbiorstwo, ktorego struktura organizacyjna opisana jest poprzez reali-
zowane procesy, a jego poszczegdlne obszary zdefiniowane sg w sposob proce-
sowy 1 wspotpracujg ze soba w relacji dostawca — klient, nazwa si¢ organizacja
procesowa (Grajewski, 2012, 23-24).

Rummler i Brache (2000, 75) okreslaja proces jako cigg czynnosci zaprojek-
towanych, a nastgpnie realizowanych w sposob zapewniajgcy powstanie produk-
tu lub ushugi. ,,Proces jest zwykle kojarzony z przeksztalceniami, ktorym podle-
ga jaki$ przedmiot, a ktore zachodza wedtug ustalonych rutyn lub procedur”
(Trzcielinski, Adamczyk, Pawlowski, 2013, 7). Proces jest zatem sposobem
realizacji jednej lub wigcej funkcji przedsigbiorstwa z wykorzystaniem dostgp-
nych zasobow. Procesy nalezy analizowaé z dwoch perspektyw: po pierwsze
jako tworzace warto$¢ dla przedsigbiorstwa, po drugie jako wymagajgce nakta-
dow do tworzenia warto$ci w postaci zasobow wiedzy, kapitatu ludzkiego, cza-
su, infrastruktury, itp. (Rummler, Brache, 2000, 75).

Przez efektywne zarzadzania procesami ,,najczesciej rozumie si¢ odpowied-
nie ksztattowanie relacji migdzy poszczegdlnymi elementami organizacji na
etapach identyfikowania, modelowania, wdrazania i doskonalenia proceséw”
(Brzozowski, Rogala, 2017, 20).

Zespot Trzcielinski, Adamczyk i Pawtowski (2013, 26) opracowali zesta-
wienie poziomow dojrzato$ci w zakresie zarzadzania procesami wedtug normy
PN-EN ISO 9004:2010. Wyrdznili 5 poziomow:

Poziom 1

,Procesy sg planowane i zarzadzane w sposéb nieformalny”.

Poziom 2

,Procesy kluczowe, takie jak zwigzane z zadowoleniem klienta i realizacjg wy-
robu, sa definiowane i zarzadzane. Oddzialywania migdzy procesami sa defi-
niowane i1 zarzadzane. Skuteczno$¢ procesu jest mierzona w sposob systema-
tyczny i potem podejmowane sg dziatania.”

Poziom 3

»~Planowanie procesu jest zintegrowane z rozwini¢ciem strategii. Potrzeby i ocze-
kiwania zidentyfikowanych stron zainteresowanych sa wykorzystywane jako dane
wejéciowe do planowania procesu. Moga by¢ wykazane doskonalenia w efektyw-
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nos$ci procesow. Efektywnos¢ i skuteczno$¢ procesd6w organizacji jest przegla-
dana.”

Poziom 4

,Doskonalenie w sprawnosci, elastycznos$ci 1 innowacyjno$ci procesOw jest
wykazywane. W planowaniu proces6w rozwazane sg wszystkie strony zaintere-
sowane. Konflikty w oddzialywaniach mi¢dzy procesami sg identyfikowane
i rozwigzywane w sposob skuteczny.”

Poziom 5

,Funkcjonowanie procesOw jest porownywane z wiodgcymi organizacjami,
a wyniki sg wykorzystywane w planowaniu proceséw. Wyniki kluczowych
procesOw sg powyzej Sredniej sektora organizacji.”

W odniesieniu do roli i miejsca zarzadzania procesami W koncepcji zarza-
dzania kapitatem intelektualnym, zarzadzanie kapitatem proceséw znajduje si¢
na 5 poziomie dojrzatosci w zakresie zarzadzania procesami wedlug normy PN-
EN 1SO 9004:2010.

Kreowanie kapitalu proceséw realizowane jest w ramach dlugookresowej
strategii dziatania i wymaga zmiany myslenia zorientowanego na procesy, klien-
tow 1 pracownikow (Sznajder, 2010, 68). Aby funkcjonowa¢ skutecznie, organi-
zacje powinny identyfikowaé zarzadzaé¢ licznymi, wzajemnie powigzanymi
i wzajemnie oddziatujagcymi procesami. Czesto wyjscie jednego procesu bedzie
bezposrednio tworzy¢ wejscie nastgpnego procesu. Systematyczna identyfikacja
procesOw stosowanych w organizacji i zarzgdzanie nimi, a szczeg6élnie wzajem-
nymi oddziatywaniami miedzy takimi procesami okre$lane jest jako podejscie
procesowe (Grajewski, 2012, 55). Podejscie procesowe jest sposobem organi-
zowania 1 zarzadzania czynno$ciami wykonywanymi podczas pracy, w efekcie
ktorych jest tworzona nowa wartos¢, uzyteczna dla klienta 1 dla innych interesa-
riuszy otoczenia rynkowego (Lisiecka-Bietanowicz, 2010, 17). Zaleta podejscia
procesowego jest zapewnienie biezgcego nadzoru nad powigzaniami migdzy
poszczegdlnymi procesami w systemie procesow, jak tez nad ich kombinacja
i wzajemnym oddziatywaniu (Papaj, 2010, 61).

Istotnym w koncepcji zarzadzania kapitatem procesdéw jest zdolno$¢ do cig-
glego doskonalenia, ktora definiuje si¢ jako zdolno$¢ organizacji do pozyskania
strategicznej przewagi poprzez rozszerzenie zaangazowania w innowacje znacz-
nej czesci jej interesariuszy (Caffyn, 1999). Obejmuje on osiem réznorodnych
obszarow prowadzenia dziatalnosci doskonalgcej, w zakresie ktorych zdefinio-
wano konkretne istotne dla doskonalenia organizacji i kapitatu procesow za-
chowania (Bessant i in., 2001, 72). Nalezg do nich:

1. Dbato$¢ o zrozumienie i zastosowanie podstawowych wartosci cigglego do-
skonalenia organizacji:

- kapitat ludzki poszczegdlnych poziomoéw organizacji wierzy

w warto$¢ matych krokow oraz mozliwosci rozpoznawania i tworzenia
stopniowych ulepszen poprzez aktywne zaangazowanie poszczegdlnych
pracownikdw, na poziomie jednostki, zespotu i organizacji,
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kapitat ludzki korzysta z formalnych zasad identyfikacji problemow oraz
z formalnych procedur i harmonogramu ich rozwiazywania,

reakcja na nieprawidtowosci procesowe jest aktywne szukanie przyczyn
i rozwigzywanie problemu, a nie marnotrawienie zasobow na poszukiwa-
nie winnych 1 wzajemnie obwinianie za nieprawidtowosci;

2. Zdolno$¢ do zréwnowazonego i trwalego zaangazowania w realizacje¢ kon-
cepcji ciaglego doskonalenia:

wsparcie kapitatu ludzkiego w realizacji dziatan doskonalacych odbywa
si¢ z wykorzystaniem odpowiednich narzedzi i technik,

ksztattowanie procesow doskonalenia odbywa si¢ przy zastosowaniu
pomiarow,

kapitat ludzki (indywidualnie/zespotowo) inicjuje réznorodne dziatania
doskonalace i bierze w nich aktywny udziat w catym ich cyklu,
wszystkie pozyskane pomysty oraz sugestie mogace dotyczy¢
doskonalenia sa rzetelnie kategoryzowane i scharakteryzowane,

w odpowiednim czasie mogg zosta¢ wdrozone lub zostajg przekazane do
dalszego procedowania;

3. Umiejetnos¢ taczenia dziatan doskonalacych ze strategicznymi celami orga-
nizacji:

kapitat ludzki zna i rozumie strategie, cele i zadania na poziomie
jednostki, zespotu i catego przedsicbiorstwa,

priorytety dziatan doskonalacych podejmowanych przez kapitat ludzki,
na ktérych powinien si¢ skoncentrowac, identyfikowane sg na podstawie
strategii 1 celow przedsigbiorstwa,

ocena zaproponowanych aktywnosci doskonalacych w doniesieniu do
strategii i celow przedsigbiorstwa odbywa si¢ przy udziale kapitalu
ludzkiego wszystkich szczebli przed rozpoczeciem wdrozenia,

kapitat ludzki samodzielnie (indywidualnie/zespotowo) monitoruje
rezultaty swoich aktywnosci doskonalgcych i dokonuje ewaluacji ich
wplywu na osiaganie celow strategicznych na réznych poziomach
organizacyjnych przedsi¢biorstwa,

poprawa jest traktowana jako integralna cze$¢ pracy kapitatu ludzkiego
(indywidualnie/zespotowo);

4. Potencjal wprowadzania, kierowania i wspierania dziatan doskonalacych:
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kadra zarzadzajaca efektywnie wykorzystuje teori¢ przywodztwa

i aktywnego zaangazowania w ciggte doskonalenie,

procesy doskonalenia wspierane sa przez kadre zarzadzajaca poprzez
zapewnienie: przestrzeni, czasu, pieniedzy oraz innych niezbednych do
realizacji zasobow,

kadra zarzadzajaca efektywnie stosuje system motywacji pozaptacowe;j
i docenia wktad pracy i zaangazowanie kapitatu ludzkiego w ciaggte
doskonalenie,



kadra zarzadzajaca jest aktywnie zaangazowana w projektowanie

i wdrozenie systematycznego procesu ciaglej poprawy, stanowigc
,motor” podejmowanych przedsiewziec,

kadra zarzadzajaca wspiera kreatywnos$¢ kapitatu ludzkiego poprzez
zachecanie do uczenia si¢ poprzez eksperymenty i do§wiadczenia,

. Zdolnoé¢ do tworzenia spojnosci miedzy wartosciami i dziataniami wynika-
jacymi z biezacej dzialalnosci przedsigbiorstwa a wdrazanymi procesami
cigglego doskonalenia:

biezacy monitoring i ewaluacja gwarantujaca, iz procesy, struktura

i system organizacji konsekwentnie wspierajg i rozwijaja dziatania
doskonalace,

projektowanie systemu ciggtego doskonalenia powinno by¢ realizowane
przez osoby, ktore beda réwniez odpowiedzialne za jego wdrazanie

w sposOb zapewniajacy jego dopasowanie do obecnej struktury

i infrastruktury przedsi¢cbiorstwa,

biezacy wglad osob odpowiedzialnych za procesy/systemy
przedsigbiorstwa umozliwiajacy oceng zgodnos$ci kapitatu procesow

z przyjetym systemem cigglego doskonalenia,

planowanie kazdej istotnej organizacyjnie i procesowo zmiany
poprzedzone jest oceng jej potencjalnego wptywu na system doskonalenia
organizacji i w razie koniecznosci podejmowane sa dziatania korygujace;

. Zdolnos¢ rozwijania koncepcji cigglego doskonalenia z udziatem interesariu-
szy wewnetrznych i zewnetrznych:

skuteczne dziatania jednostek i zespotow w ukladzie wertykalnym

i horyzontalnym oraz na poziomie jednostki, zespotu i catego
przedsigbiorstwa,

stosowanie zintegrowanego podejécia procesowego poprzez Zrozumienie
potrzeby kompleksowego podejscia do zarzadzania procesami,
zorientowanie aktywno$ci doskonalacych na interesariuszy
wewnetrznych i zewnetrznych (kapitat ludzki i kapitat rynkowy),
organizowanie specjalnych projektéw doskonalgcych z udziatem
interesariuszy zewnetrznych (sprzyja rozwojowi kapitatu
intelektualnego),

angazowanie w dziatania doskonalgce kapitat ludzki reprezentujacy rézne
poziomy operacyjne;

. Umiejetnos¢ strategicznego kierowania rozwojem koncepcji ciggltego dosko-
nalenia:

pomiar i monitorowanie dziatan doskonalgcych oraz ich efektow jest
realizowane na biezgco, wspierajac szybka reakcj¢ na odchylenia od
zatozen dotyczacych ich realizacji,

prowadzony jest cykliczny proces planowania dziatalno$ci doskonalgcej,
regularnie sprawdzane sg efekty uzyskane w wyniku jego dziatania

i w razie potrzeby jest on modyfikowany,
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- okresowy przeglad systemu doskonalenia organizacji prowadzony jest
w stosunku do przedsigbiorstwa jako catosci, obejmujac analizg
zgodnosci z jej warto$ciami, misjg i przyjetymi celami strategicznymi,

- kadra zarzgdzajgca gwarantuje wystarczajace zasoby (materialne
i niematerialne) w celu wspierania statego rozwoju systemu doskonalenia
organizacji;

8. Dbatlos¢ o rozwoj przedsigbiorstwa jako organizacji uczacej sie na wszyst-
kich jego poziomach:

- efektywna edukacja na bazie do§wiadczen, zardwno pozytywnych jak
i negatywnych,

- przedsigbiorstwo oraz jego kapitat ludzki wspdlnie poszukuja mozliwos$ci
ksztatcenia, nabywania nowych kompetencji oraz rozwoju osobistego,

- kapitat ludzki dzieli si¢ swoja wiedza i doswiadczeniami, tworzac
wewngtrzng sie¢ ekspertow i system zarzadzania wiedza
przedsigbiorstwa, aby efektywnie wykorzystywaé i wdrozy¢ wiedze,
ktora jest przechwytywana w catym przedsigbiorstwie,

- przedsigbiorstwo efektywnie realizuje proces zarzadzania wiedza,

a kapitat ludzki ma §wiadomos¢, ze wiedza jest pozyskiwana przez orga-
nizacje poprzez wykorzystanie przewidzianych do tego mechanizmoéw,

- kadra zarzadzajaca wspiera oraz roéwniez aktywnie bierze udziat
w efektywnej edukacji kapitatu ludzkiego na poziomie jednostki, zespotu
i calego przedsigbiorstwa.

Przedsicbiorstwa dziatajace zgodnie z koncepcja ciaglego doskonalenia przy-
jmuja rézne poziomy zaawansowania w zakresie realizacji przedstawionych po-
wyzej kluczowych zachowan. Zaawansowanie to stanowi o stopniu dojrzatosci
implementacji cigglego doskonalenia, ktory, jak wynika z przedstawionych obsza-
réw zachowan, jest w sposob istotny zwigzany z posiadanymi zasobami kapitatu
ludzkiego oraz jego gotowos$ci w zakresie wrazania rozwigzan doskonalacych.

Zachowania charakterystyczne dla organizacji uczacej si¢ beda ksztattowane
poprzez wprowadzenie i implementacje nowych praktyk w zakresie zarzadzania
procesami, a w dalszej kolejno$ci uczynienie ich naturalnym elementem dziatania
przedsigbiorstwa.

W celu zapewnienia sukcesu organizacji, poza stosowaniem zarzadzania kapi-
tatem procesow, nalezy dbac o inne istotne obszary, wyrdznione w ramach kon-
cepcji kapitatu intelektualnego, takie jak np. strategiczne podejécie do budowania
przewagi, zarzadzanie wartoscig klienta, pobudzanie kreatywnosci kapitatu ludz-
kiego, myslenie systemowe oraz efektywno$¢ operacyjna. Zarzadzanie procesami
obejmuje $rodki planowania, organizacji i kontroli w odniesieniu odczynnikow
takich jak: jakos$¢, koszty, czas i zadowolenie klientow.
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3.3.2. Kapital innowacji

Kazda organizacja stanowi indywidualny, otwarty system funkcjonujacy w ko-
nkretnym otoczeniu rynkowym, z ktorym wchodzi w interakcje i dokonuje wy-
miany informacji oraz wzajemnie wywiera na siebie wptyw. Niezwykle waznym
przejawem funkcjonowania w otoczeniu jest tworzenie si¢ w nim i przez nie kon-
kretnych szans rozwoju, wykorzystania okazji biznesowych. Czynniki zewnetrzne
wywieraja znaczacy wplyw na ksztaltowanie innowacyjnych zachowan przedsie-
biorcow.

Peter Drucker zaproponowat stosowanie si¢ w realizowaniu strategii dziatania
kazdego przedsigbiorstwa do ,,polityki systematycznych zmian”. Wskazywat ko-
niecznos¢ istnienia potrzeby statego doskonalenia i rozwoju, ktére pomoga przed-
sigbiorstwom osiggng pozycje ,.efektywnego lidera zmian” oraz pozycje ,,0dno-
szacego sukcesy innowatora” (Drucker, 2010, 84-85). W rozwazaniach o innowa-
cyjnosci proponowat traktowanie innowacji na réwni z przedsigbiorczoscia,
wspierajac ich istotng role dla rozwoju i przyszto$ci organizacji. Jednoczesnie
wskazuje, iz podnoszenie innowacyjnosci jest mozliwe dzigki umiejetnosci wila-
$ciwego rozpoznawania i dostosowywania si¢ do aktualnych uwarunkowan i me-
chanizméw rynkowych. Istotnym sa kwalifikacje pracownikéw o wysokim poten-
cjale intelektualnym, ktorzy muszg efektywnie zarzadza¢ procesami projektowa-
nia i wdrazania innowacji (Drucker, 2010, 84-85),

Innowacyjnos¢ jest to zdolnos¢ i che¢ organizacji rynkowych do trwalego wy-
szukiwania i wykorzystywania w praktyce gospodarczej wynikow badan nauko-
wych i prac badawczo-rozwojowych, jak rowniez nowatorskich koncepcji, pomy-
stow, wynalazkow, doskonalenia i rozwoju wykorzystywanych technologii pro-
dukcji materialnej i niematerialnej, takiej jak ushugi. Jest to rowniez gotowos¢ do
wprowadzania nowych systemow i technik w organizacji i zarzadzaniu, rozwija-
nia i doskonalenia infrastruktury oraz gromadzenia i wykorzystania zasobow wie-
dzy (Sulejewicz, Wiosinski, Dominik, Woznicki, 2006, 13).

W innym ujgciu mozna stwierdzié, ze innowacyjno$¢ organizacji na rynku po-
strzegana jest jako zdolno§¢ do generowania i wprowadzania na rynek globalny
nowych rozwigzan technicznych, organizacyjnych, a takze spotecznych, stanowi
wspolczesny syntetyczny wyznacznik konkurencyjnosci (Sosnowska, Poznanska,
Lobejko, Brdulak, Chinowska, 2003, 12).

Pojecie ,,innowacja” wprowadzone przez Josepha A. Schumpetera w odniesie-
niu do dzialalno$ci gospodarczej w szerokim znaczeniu polega na (Sulejewicz i
in., 2006, 3):

1. Wprowadzeniu do produkcji i na rynek wyrobow nowych lub tez
udoskonalenie dotychczas istniejacych w celu poprawy satysfakcji klienta.

2. Otwarciu nowego rynku — kreowanie potrzeby

3. Wprowadzeniu nowej lub udoskonalonej metody produkgji.

4. Wprowadzeniu nowej organizacji produkcji.
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5. Zastosowaniu nowego sposobu sprzedazy lub zakupow — innowacyjna
logistyka.
6. Zastosowaniu nowych surowcow lub potfabrykatow.

W rozumieniu ekonomicznym nalezy ja rozumie¢ jako sprawne wdrozenie

i skuteczne wykorzystanie w praktyce nowych rozwigzan, pamigtajac, iz pojecie

innowacji w odniesieniu do przedsi¢biorstwa obejmuje zdarzenia o ré6znym cha-

rakterze. Moga to by¢ zar6wno zdarzenia techniczne, jak i organizacyjne oraz
finansowo-ekonomiczne. Typy innowacji, wokot ktorych kreowany jest kapitat
innowacji, zostaty zdefiniowane w podreczniku Oslo-Manual opracowanym
przez Organizacje Wspotpracy Gospodarczej I Rozwoju oraz Urzad Statystycz-
ny Wspolnot Europejskich, wskazany zostat nastepujacy podziat i rodzaje inno-
wacji, stanowigcy wspodtczesnie podstawe jakiejkolwiek dyskusji naukowej

w tym obszarze (OECD, 2005, 47-59):

1. ,Innowacja produktowa (ang. product innovation) to wprowadzenie wyrobu
lub ustugi, ktore sg nowe Iub znaczaco udoskonalone w zakresie swoich cech
lub zastosowan. Zalicza si¢ tu znaczace udoskonalenia pod wzgledem specy-
fikacji technicznych, komponentow i materialtow, wbudowanego oprogra-
mowania, tatwosci obstugi lub innych cech funkcjonalnych. 157. Innowacje
produktowe (w obrebie produktow) moga wykorzystywaé nowa wiedze lub
technologie badz bazowa¢ na nowych zastosowaniach lub kombinacjach ist-
niejacej wiedzy i technologii. Termin ,,produkt” jest stosowany na oznacze-
nie zarowno wyrobow jak i ustug. Do innowacji produktowych zalicza si¢
zarowno wprowadzenie nowych wyrobow i ushug, jak i znaczace udoskona-
lenia istniejacych wyrobow i ustug w zakresie ich cech funkcjonalnych Iub
uzytkowych.”

2. ,Innowacja procesowa (ang. process innovation) czyli innowacja w obrebie
procesu to wdrozenie nowej lub znaczaco udoskonalonej metody produkcji
Iub dostawy. Do tej kategorii zalicza si¢ znaczace zmiany w zakresie techno-
logii, urzgdzen oraz/lub oprogramowania. Innowacje w obrebie procesow
mogg mie¢ za cel obnizenie kosztow jednostkowych produkcji lub dostawy,
podniesienie jakosci, produkcje badz dostarczanie nowych lub znaczaco udo-
skonalonych produktow. (...) Do innowacji w obrebie procesow zalicza si¢
nowe lub znaczaco udoskonalone metody tworzenia i §wiadczenia ustug.
Moga one polega¢ na znaczacych zmianach w zakresie sprz¢tu i oprogramo-
wania stosowanego w firmach uslugowych lub na zmianach w zakresie pro-
cedur lub technik wykorzystywanych do §wiadczenia ushug.”

3. ,Innowacja marketingowa (ang. marketing innovation) to wdrozenie nowej
metody marketingowe] wiazgcej si¢ ze znaczgcymi zmianami w projek-
cie/konstrukcji produktu lub w opakowaniu, dystrybucji, promaocji lub strate-
gii cenowej. Celem innowacji marketingowych jest lepsze zaspokojenie po-
trzeb klientdw, otwarcie nowych rynkéow zbytu lub nowe pozycjonowanie
produktu firmy na rynku dla zwigkszenia sprzedazy. (...) Do innowacji mar-
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ketingowych zalicza si¢ znaczace zmiany w projekcie/konstrukcji produktow
(ang. product design) stanowigce element nowej koncepcji marketingowe;j.
Wspomniane tu zmiany w projekcie/konstrukeji produktéw polegaja na
zmianie formy i wygladu produktow nie prowadzacej do zmiany ich cech
funkcjonalnych ani uzytkowych. Do tej grupy zalicza si¢ takze zmiany
w opakowaniu takich produktow jak artykuty zywno$ciowe, napoje i $rodki
czystosci, gdzie opakowanie jest gtdwnym wyznacznikiem wygladu produk-
tu”.

4. Innowacja organizacyjna (ang. organisational innovation) to wdrozenie no-
wej metody organizacyjnej w przyjetych przez firme zasadach dzialania,
W organizacji miejsca pracy lub w stosunkach z otoczeniem. Celem innowa-
¢ji organizacyjnych moze by¢ osiaggniecie lepszych wynikow poprzez reduk-
cje kosztow administracyjnych lub kosztéw transakcyjnych, podniesienie
poziomu zadowolenia z pracy (a tym samym wydajnosci pracy), uzyskanie
dostepu do aktywow niebedacych przedmiotem wymiany handlowej (takich
jak nieskodyfikowana wiedza zewnetrzna) czy obnizenie kosztow dostaw.
(...) Innowacje organizacyjne w zakresie przyjetych przez firme¢ zasad dzia-
tania (ang. business practices) polegaja na wdrazaniu nowych metod organi-
zowania rutynowych dziatan i procedur regulujacych pracg firmy. Zalicza si¢
tu na przyktad wdrozenie nowych praktycznych zasad stuzacych poprawie
procesu uczenia si¢ i udostgpniania wiedzy w ramach firmy”.

Kapital innowacji jest niezaprzeczalnie uzalezniony od pozostatych kapita-
16w, co uniemozliwia umiejscowienie kapitatu innowacyjnego na réwni z pozo-
statymi, stad w propozycji uniwersalnej struktury kapitatu intelektualnego kapi-
tal innowacyjny pozostaje wkomponowany w obszar kapitatu organizacyjnego
na rowni z kapitatem proceséw. Kapital innowacyjny stanowi niejako miernik
inklinacji przedsicbiorstwa do zmian. Wskazuje on na przedsigbiorczo$¢, wyso-
ki poziom zaangazowania i kwalifikacji kapitalu ludzkiego poprzez wypracowa-
ng kultur¢ innowacyjng. W aspekcie technologicznym kapitat innowacji pozwa-
la na realizacje misji firmy poprzez nowe produkty, ustugi, realizacj¢ projektow
innowacyjnych, wspotprac¢ z jednostkami badawczymi czy wdrazanie nowych
technologii jako sprawne wdrozenie i skuteczne wykorzystanie w praktyce no-
wych rozwigzan, pamigtajac iz, pojecie innowacji w odniesieniu do przedsig-
biorstwa obejmuje zdarzenia o roznym charakterze tj. zdarzenia techniczne,
organizacyjne oraz finansowo-ekonomiczne (Mroziewski, 2008, 65).

Kapitatl innowacyjny zawiera w sobie nastgpujace elementy (Sokotowska,
2005, 65):

- wlasnos$¢ intelektualna (patenty, prawa autorskie, prawa do wzorow, tajem-
nica handlowa, znak handlowy, wyrdzniajace ustugi),

- aktywa niematerialne (filozofia zarzadzania, kultura organizacyjna, procesy
zarzadzania, system informacyjny, system powigzan, relacje, finansowe).
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Sokotowska (Sokotowska, 2005, 65) uzupelnia pojecie kapitatu innowacji w przed-

siebiorstwie o ponizsze mozliwe do realizacji dziatania:

- otwarcie nowego rynku — kreowanie potrzeby,

- wprowadzenie do produkcji i na rynek wyrobow nowych lub tez
udoskonalenie dotychczas istniejacych w celu poprawy satysfakcji klienta,

- wprowadzenie nowej lub udoskonalonej stosowanej dotychczas metody
produkcji,

- wprowadzenie nowej organizacji produkcji.

- zastosowaniu nowego sposobu sprzedazy lub zakupow — innowacyjna
logistyka,

- zastosowaniu nowych surowcéw lub potfabrykatow.

Do szczegdtowych celéw dziatalnoéci innowacyjnej w sferze organizacji
i zarzgdzania mozna zaliczy¢ m.in. (Brzezinski, 2001, 28):
- lepsze dostosowanie si¢ do zmiennych potrzeb rynku,
- podniesienie wydajnosci i efektywnosci pracy,
- racjonalizacj¢ zatrudnienia pracownikow w przedsigbiorstwie,
- lepsze wykorzystanie maszyn i urzadzen w przedsigbiorstwie.

Ciekawa interpretacj¢ dziatalnosci innowacyjnej przedstawit Patucha (2015,
363), proponujac na podstawie przeprowadzonych badan, wyrdznienie najistot-
niejszych czynnikéw stanowiacych, w rozumieniu przedsigbiorcéw, potencjat
konkurencyjny. Obszary te mozna identyfikowac jako cele wszelkiej dziatalno-
$ci innowacyjnej, a zalicza si¢ do nich:

1. Obszar produkcja — m.in.: nowoczesno$¢ produkowanych wyrobow, no-
woczesno$¢ stosowanych technologii, jako$¢ produkowanych wyrobow,
efektywny transfer technologii, finansowanie sfery B+R, itp..

2. Obszar marketing — m.in.: zaangazowanie i umiejetnos$ci pracownikow
dzialu marketingu, zdolno$¢ do kreowania kapitatu klienckiego, dywersy-
fikacja rynkéw, kompetencje personelu sprzedazowego, itp..

3. Obszar logistyka — m.in.: minimalizacja wielko$ci zapaséw magazyno-
wych, wiedza pracownikéw dziatu logistyki, dobdr dostawcow, wysoki
poziom obstugi logistycznej klienta, sprawne i efektywne tancuchy do-
staw, itp.

4. Obszar organizacja i zarzadzanie: m.in.: wiedza, kompetencje i umiejet-
nosci kadry kierowniczej i pracownikéw przedsigbiorstwa, zdolnos¢ do
antycypowania zmian w otoczeniu, elastyczne struktury organizacyjne,
systemy motywacji, stosowane metody zarzadzania, satysfakcja pracow-
nikow z wykonywanej pracy, itp.

Realizacja procesu wdrazania innowacji organizacyjnych w powyzszych ob-
szarach prowadzi do poprawy efektywnosci w wymiarze globalnym, poprzez
np.: usprawnienia w organizacji pracy, transfer wiedzy wewnatrz organizacyjnej
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czy usprawniony przeptyw procesow. Biorac pod uwage fakt, ze tego typu
zmiany nie wymagaja bardzo duzych naktadow finansowych i w wielu przypad-
kach ich efekt widoczny jest w krotkim okresie czasu, powinny sta¢ si¢ przed-
miotem zainteresowania matych i §rednich przedsigbiorstw.

Innowacje sa tworzone glownie przez inwestycje w warto$ci niematerialne
i prawne. Gdy takie inwestycje sg skuteczne i sg chronione poprzez generowanie
patentdw, w nastepstwie przeksztatcane sa w aktywa trwale tworzace wartosé
przedsicbiorstwa i gwarantujace jego rozwoj w przysztosci (Lev, 2001, 16).

Tworzenie kapitatu innowacji w przedsigbiorstwie jest stymulowane nie tyl-
ko przez rozwigzania wewnetrzne, ale rowniez przez aktywng wspOtprace
z instytucjami regionu (Krawczyk-Sokotowska, 2012, 71). Doskonatym tego
przyktadem byl projekt ,Efektywny transfer wiedzy z nauki do przemystu
w wojewodztwie opolskim”, realizowany w latach 2015-2016 w potrojnej heli-
sie nauka-biznes-samorzad. Stron¢ Nauki reprezentowaly polskie uczelnie:
Uniwersytet Opolski i Politechnika Opolska oraz niemiecka uczelnia Uniwersy-
tet w Mannheim. Strong¢ samorzadu w projekcie stanowi Urzad Marszatkowski,
ktory od wielu lat jest kluczowym animatorem dzialan rozwojowych w regionie.
Strona biznesu reprezentowana byta przez przedsigbiorstwa regionu, ktore wy-
razity swojg gotowos¢ do podjecia wspdtpracy o wymiarze innowacyjnym (Ad-
amska, Dymek, 2015, 16).

W badaniach przeprowadzonych wsrod wiascicieli przedsigbiorstw z sektora
matych i $rednich (w tym réwniez duzych) przedsi¢biorstw wojewoddztwa opol-
skiego w ramach ,,Ustugi opracowania ekspertyzy utworzenia i funkcjonowania
Centrum Kompetencyjnego na Politechnice Opolskiej w ramach projektu wspot-
finansowanego przez Uni¢ Europejska”, podjeta zostata réznorodna tematyka
majaca na celu identyfikacje ich oczekiwan wzgledem sektora ustug badaw-
czych. Przedsi¢biorstwa dostosowujac si¢ do nowoczesnych uwarunkowan ryn-
ku wynikajacych z gospodarki opartej na wiedzy, potozyly duzy nacisk na bu-
dowanie potencjatu intelektualnego organizacji. Jednakze nie jest praktycznie
mozliwe, aby wszystkie wymagane zasoby wiedzy znajdowaty si¢ w posiadaniu
przedsigbiorstwa, zwlaszcza w odniesieniu do MSP. Ich rozw6j warunkowany
jest efektywng wspotpracg z instytucjami zewngtrznymi, $wiadczacymi ushugi
badawcze.

W badanej zbiorowos$ci zdecydowana wiekszo$¢ przedsigbiorstw nie posia-
data w swojej strukturze komorki badawczo rozwojowej (wykres 3. 1.).
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Wykres 3.1.

Deklaracja posiadania whasnej komorki badawczo-rozwojowej
przez przedsigbiorstwa
13,65%

P <

86,35%

B Tak = Nie

Zrédto: (PDSBIIN, 2015, 94).

Celem badania bylo pozyskanie informacji umozliwiajacych identyfikacje
zapotrzebowania na ustugi oparte na wiedzy, jak i umozliwiajacych identyfika-
cje oczekiwan wzgledem dziatalnosci Centrum Kompetencji, m.in.: kierunku
i rodzaju prowadzonych przez jednostki uczelni badan, w zakresie dot. oferty
ksztatcenia ustawicznego [szkolenia, kursy specjalistyczne], mozliwosci wyko-
rzystania przez podmioty zewngtrzne zaplecza infrastrukturalnego (PDSBIIN,
2015, 8).

Przedsiebiorstwa, ktére posiataby w swojej strukturze komorki badawczo
rozwojowe, stanowily jedynie 13,65% badanej zbiorowoséci MSP, jednocze$nie
przewazajaca wigkszos¢, bo ponad 66% potwierdzilo, iz kreowanie i wdrazanie
innowacyjnych rozwigzan odgrywa ich zdaniem istotng rol¢ w rozwoju przed-
sigbiorstwa (PDSBIIN, 2015, 94-95). Deklaracja posiadania strategii dotyczacej
dziatalnosci badawczo-rozwojowej przez przedsigbiorstwa zostala zaprezento-
wana na wykresie 3.2.

Wykres 3.2.

Deklaracja posiadania strategii dotyczacej dziatalnoci badawczo-rozwojowej przez
przedsiecbiorstwa

Nie, nie posiadamy takiej strategii 83,80%
Tak, krotkoterminowa (do 3 lat) 8,23%

Tak, dtugoterminowg (do 10 lat i dtuzej) 4,37%
Tak, srednioterminowg (3-6lat) 3,60%

Zrédto: (PDSBIIN, 2015, 94).
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W toku badania podjeto rowniez probe identyfikacji potrzeb przedsigbiorcow
zainteresowanych wspotpracg (Wykres 3. 3.), dzieki temu okreslono najistot-
niejsze obszary, wokoét ktorych koncentrujg sie oczekiwania partnera bizneso-
wego wzgledem podmiotu $wiadczgcego ustugi oparte na wiedzy. Przede
wszystkim na opracowaniu nowej technologii (47,9%) lub udoskonaleniu juz
istniejacej technologii (33,6%), istniejacej ustugi (32,9%) lub istniejacego pro-
duktu (27,9%).

Respondenci wskazywali rowniez: opracowanie nowych produktow lub
ustug, opracowanie ekspertyzy, audytu lub wydanie opinii na temat ustugi, na
temat technologii lub produktu. Otrzymane wyniki wskazuja na zapotrzebowa-
nie na ustugi oparte na wiedzy, przede wszystkim w obszarach nauk inzynieryj-
nych, koncentrujacych si¢ wokot kreowania i wdrazania innowacyjnych rozwia-
zan w zakresie stosowanych technologii oraz oferowanych na rynku produktow
i ushug.

Z punktu widzenia respondentdw sg to te obszary, w ktorych zidentyfikowali
oni luki wiedzy wewnatrz organizacji. Stanowi to obszar ustug opartych na wie-
dzy, ktory moze by¢ podstawowym filarem dla podejmowania i rozwijania
wspodtpracy na linii nauka-biznes. Niestety aktywno$¢ ze strony przedsigbiorcow
w zakresie pytan ze sfery B+R kierowanych do naukowcow nalezy oceni¢ na
bardzo stabym poziomie, poniewaz blisko 84% przedsigbiorcow zaprzeczyto by
zwracata si¢ w tych kwestiach do jednostek swiadczacych ushugi oparte na wie-
dzy. Przedsigbiorcy, ktérzy wykazali aktywno$¢ w tym zakresie podejmowali
kontakt przede wszystkim z pracownikami naukowymi uczelni (56,3%), na
drugim w kolejnosci miejscu znalazty si¢ instytuty badawczo-rozwojowe
i przemystowe instytuty badawcze (30,98%). Dotychczasowa ostrozno$é
w podejsciu do tego typu relacji nauka-biznes jest jedng z glownych barier roz-
woju kapitatu innowacji przedsigbiorstw. Doskonatym katalizatorem w syste-
mach ograniczonej ufnosci jest samorzad, ktory posiada stosowne instrumenta-
rium zachecania do nawigzywania i utrzymywania kontaktow o charakterze
innowacyjnym (Adamska, Dymek, 2015, 16).
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Wykres 3.3.
Przedmiot zainteresowania przedsi¢biorcow we wspotpracy

z podmiotem $wiadczacym ustugi oparte na wiedzy

opracowanie nowej technologii 47,86%

udoskonalenie istniejgcej technologii 33,57%

udoskonalenie istniejgcej ustugii 32,89%

udoskonalenie istniejgcego produktu 27,86%

opracowanie ekspertyzy, audytu, opinii nt.

. 25,00%
ustugi
opracowanie nowego produktu 23,57%
opracowanie nowe;j ustugi 23,57%
opracowanie ekspertyzy, audytu, opinii nt.
p pertyzy, A ytu, op 22,14%
technologii
ie ek tyzy, audytu, opinii nt.
opracowanie ekspertyzy, audytu, opinii n 20,00%

produktu

opracowanie nowej publikacji naukowej 13,29%

Zrédto: (PDSBIIN, 2015, 110).
W rekomendacjach dla rozwoju innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw

(Bukowski, Szpor, Sniegocki, 2012, 28-30), zaproponowany zostat zestaw im-
pulséw proinnowacyjnych, W obszarze instytucjonalnym i finansowym, jakie
powinny by¢ kierowane ze strony jednostek samorzadowych (panstwa) w kie-
runku przedsiebiorcéw. Naleza do nich:

Obszar instytucjonalny:

postawienie innowacji w centrum agendy polityki publicznej — jednoznacz-
nie proinnowacyjne podejscie panstwa, widoczne zarowno w warstwie wer-
balnej dokumentow strategicznych i jezyka polityki (np. RSI — Regionalnych
Strategii Innowacyjnos$ci), jak i w realnych, konsekwentnych dziataniach re-
formatorskich, rozpoczynajacych si¢ na poziomach samorzadowych,

kontynuowanie reform sprzyjajacych szybszemu przeksztatcaniu polskiego
systemu tworzenia innowacji (reformy nauki, szkolnictwa wyzszego, ale tez
nowe podejscie do polityki regionalnej czy zamowien publicznych). Istotna
jest rowniez zdolno$¢ do uczenia si¢ na dotychczasowych do$§wiadczeniach
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i korzystanie z dobrych praktyk, wspierajacych dostosowywanie si¢ poziomu
innowacyjnosci Polski do UE,

- konkurencyjny system kreowania wiedzy. Tworzenie rownych szans instytu-
cji badawczych oraz potencjalnych innowatoréw jest kluczowe dla wzmoc-
nienia i utrzymania dynamiki polskiej innowacyjnosci.

Obszar finansowy:

- wydawa¢ wigcej. Wydatki publiczne na badania i rozwdj w Polsce nadal pozo-
staja ponizej poziomu, ktory stworzylby mase krytyczng dla szybkiego wzro-
stu inwestycji prywatnych. Intensywno$¢ naktadow na B+R utrzymuje si¢ na
poziomie ponizej Sredniej europejskiej. W 2007 roku wydatki te wyniosty
0,56% PKB, za$ w roku 2017 poziom ten wynidst 1,03% (Www6). Dbato$¢ o
systematyczny, staly wzrost wydatkow na B+R, zarowno publicznych jak
i tych planowanych przez przedsiebiorstwa, powinien stanowic¢ zawsze priory-
tetowe zadanie w budowaniu Strategii Rozwoju Innowacji,

- wydawa¢ madrzej. W stymulowaniu innowacyjnosci istotne jest state monito-
rowanie dzialan proinnowacyjnych a takze wlasciwe wykorzystanie wnioskow
z ewaluacji istniejgcych polityk. Ma to na celu eliminacj¢ lub poprawe wadli-
wych procedur,

- wydawa¢ ambitniej. Nalezy przeciwdziala¢ zachowawczej postawie instytucji
koordynujacych udzielanie wsparcia publicznego dla innowacji, w wyniku kto-
rych wsparcie omija faktycznie nowatorskie przedsiewzigcia, trafiajac najcze-
sciej do projektow bezpiecznych, sktadanych przez silne rynkowo podmioty.
Takie podejécie nie prowadzi do efektywniejszego rozporzadzania srodkami
publicznymi, a najczgsciej skutkuje utraconymi mozliwosciami w postaci nie-
dofinansowanych projektow innowatoréw z sektora MSP i NGO.

Kultura innowacyjna wprowadza w nowoczesne struktury organizacyjne cat-
kowicie nowg jakos¢ (w aspekcie ekonomicznym, psychologicznym i socjolo-
gicznym) we wszelkie obszary dziatania jednostek, organizacji i spoleczenstw
(Adamska, 2011, 123). Przedsigbiorstwa podejmujace kooperacje z instytucjami
naukowo-badawczymi tworzg dynamiczne $rodowisko rozwoju regionalnego
bazujgcego na wiedzy i kreowaniu innowacji. Proces ten jest mozliwy tylko
1 wylacznie poprzez wypracowanie zaangazowania wszystkich partnerow, co
z uwagi na roznorodno$¢ celow jakie stawiajg sobie poszczegdlni kooperanci
jako kluczowe do osiggnigcia oczekiwanych przez nich efektow, nalezy do za-
dan niezwykle ztozonych.

Procesy kreowania gospodarki opartej na wiedzy polegaja na stopniowym,
systematycznym przechodzeniu od gospodarki materiatochtonnej do gospodarki
wykorzystujacej efektywnie potencjat nauki i wiedzy. Rosngca konkurencja
polegajaca na tworzeniu i wprowadzaniu na rynek innowacji o réznym charakte-
rze, wymaga aktualnie od organizacji zaspokajania brakéw wiedzy, co znajduje
wymiar m.in. w inwestowaniu w ksztatcenie pracownikoéw, zwigkszeniu nakta-
déw na B+R, podjecie wspotpracy z sektorem ustug badawczych (Makulska,
2012, 191).
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W Polsce, podobnie jak we wszystkich pozostatych krajach cztonkowskich
Unii Europejskiej, rozwdj i absorpcja innowacji stanowig jeden najwazniejszych
fundamentéw gospodarki opartej na wiedzy oraz podstawowy element polityki
spojnosci spoteczno-gospodarczej (Bromski, 2013, 5).

Zespot naukowcow pod kierownictwem Bontisa sformutowat czynniki bedg-
ce kluczowymi dla przyszlej strategicznej roli kapitalu intelektualnego we
wspotczesnych organizacjach (Bontis i in., 2000, 4). Wskazano m.in. na: ,,nieu-
chwytno$¢” kapitatu intelektualnego — jego niematerialny wymiar przysparzaja-
cy wiele trudno$ci w zdefiniowaniu i opisaniu, jednakze potozono nacisk na
konieczno$¢ jego odkrywania i eksploatowania, bowiem tylko w ten sposob
przyczynia si¢ do pozyskiwania nowych zasobow shizacych zdobywaniu prze-
wagi konkurencyjnej. Kolejnym zaprezentowanym czynnikiem byt wzrost war-
tosci, a co za tym idzie na konieczno$¢ wykorzystania, ,,materiatu intelektualne-
g0” w postaci wiedzy, informacji, wlasnosci intelektualnej czy doswiadczenia,
ktore przyczyniajg si¢ do osiggania dobrostanu organizacji poprzez wzrost jej
warto$ci. Waznym wnioskiem jest rowniez postrzeganie kapitatu intelektualne-
go jako rezultatu efektywnego wykorzystania wiedzy, gdzie dane i informacja
stanowia jedynie ,,surowiec” do przetworzenia. Zatem to umiej¢tnos$¢ genero-
wania wiedzy przez organizacje bedzie w przysztosci stanowi¢ o jej zdolnosci
do konkurowania na rynku.

Przedstawiona charakterystyka struktury kapitatu intelektualnego oraz jego
poszczegdlnych elementéw wskazuje na koniecznos¢ wiasciwego doboru metod
jego pomiaru, raportowania i wyceny. W literaturze przedmiotu metody pomia-
ru, raportowania i wyceny kapitalu intelektualnego funkcjonuja w podziale na
metody: bezposredniego pomiaru kapitalu intelektualnego, kapitalizacji rynko-
wej, oparte na zwrocie aktywow oraz kart punktowych. W rozdziale pos§wieco-
nym temu zagadnieniu zaprezentowana zostala klasyfikacja metod pomiaru
kapitatu intelektualnego wedtug Karla E. Sveibiego, za$ szczegdlowo przedsta-
wione zostaly wybrane metody: Monitor Aktywow Niematerialnych, Skandia
Nawigator oraz Zréwnowazona Karta Wynikow.
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Rozdzial 4. Wybrane metody pomiaru, raportowania
i wyceny kapitatu intelektualnego

W procesie zarzadzania obecnym przedsiebiorstwem, w celu okreslenia isto-
ty 1 wagi zasobow niematerialnych, niezbedny jest pomiar KI, ktory jednak
w kazdej organizacji rynkowej napotyka na szereg trudno$ci. Kapitat intelektu-
alny jest zwiazany z warto$ciami niemierzalnymi, dynamicznymi sktadnikami
aktywow firmy. Pomiaru, raportowania i wyceny kapitatu intelektualnego doko-
nuje si¢ w celu wsparcia proceséw konstruowania ogolne;j strategii przedsiebior-
stwa, oceny stopnia i sposobu realizacji strategii oraz realnego wykorzystywania
otrzymanych wynikow w zarzadzaniu systemem motywacyjnym (Skrzypek,
2017, 99).

Definiowanie wiedzy jako niematerialnego zasobu organizacji, wymogto od-
powiednie zarzadzanie tym zasobem i stworzenie odpowiednich po temu metod
i narzedzi. W literaturze mozna spotka¢ wiele metod zaliczanych do metod po-
miaru (wyceny i oceny) kapitatu intelektualnego (Bontis, Chua Chong Keow
i Richardson, 2000; Bratnicki i Struzyna, 2001; Edvinsson, Malone, 2001; Ka-
siewicz i in., 2006; Mroziewski, 2008; Sokotowska, 2005; Sveiby, 2001). Meto-
dy pomiaru kapitatu intelektualnego mozna uporzadkowaé wg kryterium zakre-
su i kryterium charakteru miar. Pierwsze z nich obejmuje metody syntetyczne
dotyczace pomiaru kapitatu intelektualnego jako cato$ci oraz analityczne, sku-
piajace si¢ na poszczegdlnych jego skladnikach. W drugiej grupie Kryterium
stosowanych miar wyr6znia si¢ metody ilosciowe, umozliwiajace badanie dy-
namiki zmian i zalezno$ci pomigdzy poszczegdlnymi elementami kapitatu inte-
lektualnego oraz metody jakoSciowe shuzace ich szczegdélowemu opisowi i pre-
zentacji (Pazdzior, 2015, 79-80).

Wg Sveibiego metody pomiaru intelektualnego mozna podzieli¢ na cztery
rodzaje (Beyer 2013, 606; Strojny, 2003, 105-106; Dabija, 2004, 211-224 ):

1. Metody bezposredniego pomiaru kapitatu intelektualnego (ang. Direct Intel-
lectual Capital Methods — DIC). Metody te umozliwiaja identyfikacje po-
szczegdlnych elementéw KI jak roéwniez podejmowanie proby szacowania
warto$ci pienigzne zasobOdw niematerialnych przedsiebiorstwa. Do metod
bezposrednich mozna zaliczy¢ m.in. modele:

- broker technologii (ang. Technology broker),

- odkrywcy wartosci (ang. The Value Explorer™),

- metodologia tacznej wyceny IVM™ (ang. Inclusive Valuation Methodol-

ogy),

- wycena warto$ci niematerialnych IAV (ang. Intangible Assets Valuation),

- kreowanie warto$ci catkowitej TVC (ang. Total Value Creation),

rachunkowo$¢ przysztosci AFTF (ang. Accounting for the future).

2. Metody kapitalizacji rynkowej (ang. Market Capitalization Methods — MCM)
— metody te stuza do szacowania r6éznic pomiedzy warto$cig rynkowa orga-
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nizacji a kapitalizacjg rynkowa, przy czym roznica ta stanowi warto$¢ KI da-

nego przedsigbiorstwa. Metody kapitalizacji rynkowej mozna podzieli¢ na:

- wskaznik wartosci rynkowej do wartosci ksiggowej MV/BV (ang. Market
Value to Book Value),

- wskaznik Tobina Q (ang. Tobin’s ,, 0”),

- model wartoéci rynkowej kreowanej przez inwestora IAMV™ (ang.
Investor Assigned Market Value).

3. Metody oparte na zwrocie aktywow (ang. Return on Assets Methods — ROA)
— metody te polegaja na dzieleniu $rednich zyskoéw przed opodatkowaniem
danego przedsicbiorstwa w okreslonym okresie czasu przez $rednig warto$¢
aktywoéw materialnych w analogicznym okresie. Wyniki te poréwnywane sg
ze $rednimi warto$ciami sektora, w ktorym funkcjonuje dana organizacja.
Roéznice mnozy si¢ przez srednig warto$¢ materialnych aktywow, w celu po-
zyskania $redniego rocznego dochodu z aktywdéw niematerialnych, nastep-
nym krokiem staje si¢ podzielenie dochodow przez $redni koszt kapitatu —
moze to umozliwi¢ skalkulowanie warto$ci KI. Metody tego rodzaju obej-
MUja nastgpujace wskazniki:

- ekonomiczna warto$¢ dodana EVA (ang. Economic Value Added),

- skalkulowana warto$¢ niematerialna CIV (ang. Calculated Intangible Va-
lue),

- dochdd kapitatu wiedzy KCETM (ang. Knowledge Capital Earnings),

- wspdlczynnik intelektualnej wartosci dodanej VAICTM (ang. Value Ad-
ded Intellectual Coefficient),

- model rachunkowosci zasoboéw ludzkich HRA ang. Human Resources
Costing).

4. Metody kart punktowych (ang. Scorecard Methods — SC) — metody te maja
na celu identyfikacj¢ poszczegdlnych sktadnikéw KI. Sktadaja si¢ one z wie-
lu miar 1 wskaznikéw, ktére tworzg raporty o stanie kapitatlu intelektualnego
organizacji. Ten typ metod poréwnywany jest niejednokrotnie z metodami
bezposrednimi, jednakze rzadko pozwalajg na pieni¢zne wartosciowanie ka-
pitatu intelektualnego. Metody kart punktowych opierajg si¢ na wartoscio-
waniu jako$ciowym do pomiaru KI. Do tego rodzaju metod zalicza si¢ m.in.:
- zréwnowazona karta wynikéw (ang. BSC — Balanced Scorecard),

- Nawigator Skandii (ang. Skandia NavigatorTM),

- monitor aktywow niematerialnych (ang. IAM — Intangible Assets Moni-
tor),

- platforma wartosci IC-Rating,

- indeks kapitatu intelektualnego 1C-Index,

- holistyczne podejscie do pomiaru wartosci (ang. HVA — Holistic Value
Approach).
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Thomas Stewart (Pazdzior, 2015, 79) wskazat trzy warunki jakie powinna
spetia¢ kazda metoda pomiaru kapitatu intelektualnego. Sa to: prostota, pomiar
warto$ci istotnych dla strategii przedsiebiorstwa oraz pomiar dziatan faktycznie
tworzagcych strukture kapitatu intelektualnego. Dokonujac doboru sposobu po-
miaru kapitatu intelektualnego nalezy zwrdci¢é uwage na takie czynniki, jak
(Kasiewicz i in., 2006, 117):

- przeznaczenie metody pomiaru,

- dostep do informacji wykorzystywanych w danej metodzie,
- zakres potrzebnej informaciji,

- szczegotowos¢ potrzebnej informacji,

- sposdb pozyskiwania informacji,

- koszt uzyskania informacji.

Svieby (2010) dokonat réwniez kompletnej klasyfikacji metod pomiaru kapi-
tatu intelektualnego (tabela 4.1.)
Tabela 4.1.

Klasyfikacja metod pomiaru kapitatu intelektualnego wedtug K.E. Sveiby

KATEGORIA METODY POMIARU KAPITALU
INTELEKTUALNEGO
e Technology Broker
Direct Intellectual Capital o Citation-\?v)«/aighted Patents
methods e Inclusive Valuation Methodology
DIc e The Value Explorer™
Metody Bezposredniego ¢ Intellectual Asset Yaluation
Pomiaru Kapitatu e Total Va_lue Creation (TVC™)
Intelektualnego e Accounting for the Future
e HR Statement
Market Capitalization ¢ wskaznik Q Tobina
Methods o Investor Assigned Market Value
MCM e Market-to-Book Value
e The Invisible Balance Sheet
Metody Kapitalizacji e FiMIAM (The financial method of
Rynkowej intangible assets measurement)
e Economic Value Added (EVA™)
Return on Assets methods e HumanResources Costing&Accounting
ROA e Calculated Intangible Value
e Knowledge Capital Earnings
Metody Zwrotu na Aktywach | e Value Added Intellectual Coefficient
(VAIC™)
Scorecard methods e Human Capital Intelligence
SC o Nawigator Skandii
e Value Chain Scoreboard™
Metody Kart Punktowych e [C-Index™
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e Intangible Asset Monitor
Strategiczna Karta Wynikow

(R. Kaplan, D. Norton)
IC-Rating

National Intellectual Capital Index
Topplinjen

MAGIC

Danish Guidelines

IC-dVAL (Dynamic Valuation of
Intellectual Capital

Meritum Guidelines

Knowledge Audit Cycle

Value Creation Index

Holistic Accounts

Zrédto: (Sveiby, 2010).

Biorac pod uwage przeglad dostgpnych metod pomiaru kapitatu intelektual-
nego przedsigbiorstwa, mozna usystematyzowac je ze wzgledu na komplekso-
wo$¢ pomiaru (Beyer, 2013, 608):

metody i diagnozy pomiaru, jest to identyfikacja kapitatu intelektualnego

i jego poszczegdlnych czynnikow — pomiar przeprowadza si¢ w sposob ilo-

sciowy 1 jako$ciowy na potrzeby wewngtrznych potrzeb organizacji,

- metody wyceny warto$ci pieni¢znej KI a wigc wycena wartosci przedsigbior-
stwa na potrzeby zewn¢trznych interesariuszy.

Powstanie tak wielu ré6znorodnych metod pomiaru, raportowania i wyceny
wynika z faktu, iz mimo uptywu lat wspolczesna rachunkowos$¢ w niewystarcza-
jacym stopniu ujawnia posiadany przez przedsigbiorstwo kapitat intelektualny.
W konteks$cie systemu rachunkowosci kapitat intelektualny charakteryzuje si¢
tym ze (Edvisson, 2001, 39; Mroziewski, 2008, 37):

jest kapitatem niefinansowym odzwierciedlajgcym ukryta luke pomigdzy

warto$cig rynkow3 1 ksiegowa,

- ma charakter zobowigzania przedsigbiorstwa wobec grup interesow (zew-
n¢trznych i wewnetrznych),

- informacje, ktore go dotycza s dodatkowa, uzupetniajaca informacja w sto-
sunku do wielkos$ci finansowych, jednakze nie mozna jej traktowaé wspot-
cze$nie w sposob podrzedny.

Badania prowadzone w zakresie pomiaru, raportowania i wyceny kapitatu inte-

lektualnego umozliwity zidentyfikowanie motywow, ktore stanowig o celowosci

proceséw pomiaru kapitatu intelektualnego przez kadre zarzadzajaca (Skrzypek,

2017, 98-99):

- zorientowane na aktywa — uzyskanie podstawy do wyceny wartosci rynko-
wej przedsiebiorstwa,
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- zorientowane na dziatanie — stymulowanie koncentracji kierownictwa przed-
sigbiorstwa na najistotniejszych czynnikach,

- zorientowane na korzysci — uzasadnienie inwestycji w dziatania zwigzane
z zarzadzaniem wiedza,

- zorientowanie na interesariuszy — poprawa informacji dostarczanych intere-
sariuszom wewnetrznym i zewnetrznym,

- zwickszona ilo$¢ informacji mogacych wspomoéc proces podejmowania de-
cyzji,

- pomoc w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,

- pomoc w zarzadzaniu relacjami z klientami.

Uogolniajgc, motywy pomiaru kapitatu intelektualnego zorientowane sg na do-
skonalenie wewnetrznego zarzadzania przedsigbiorstwem, poprawe jakosci
raportowania w otoczeniu gospodarczym oraz zarzadzanie istniejgcymi relacja-
mi rynkowymi.

4.1. Monitor Aktywéw Niematerialnych

Jedng z ciekawszych metod oceny kapitatu intelektualnego jest Monitor Ak-
tywow Niematerialnych (ang. IAM — Intangible Assets Monitor), opierajacy si¢
na wykorzystaniu wskaznikéw oceny, ktory opracowat Karl Erik Sveiby (Luka-
siewicz, 2003, 168-169).

W modelu IAM zaktada si¢ dominacj¢ zasobéw niematerialnych (wiedza,
reputacja firmy itp.) nad wszystkimi zasobami materialnymi — rzeczowymi
i finansowymi. Powodem takiego ujecia jest fakt, iz w trakcie prowadzenia dzia-
falno$ci gospodarczej tradycyjne zasoby zuzywajg si¢ i trzeba je odnawiaé, na-
tomiast zasoby niematerialne z czasem uzytkowania zyskuja na wartosci (Soko-
towska, 2005, 53).

Zastosowanie Monitora Aktywow Niematerialnych w pomiarze KI opiera si¢
na przestance, iz kapitat ludzki jest jedynym i rzeczywistym sktadnikiem funk-
cjonowania przedsigbiorstwa, natomiast wszystkie aspekty struktury zewnetrz-
nej i wewnetrznej oparte sg o ludzkie dziatania wynikajace z indywidualnego
kapitatu intelektualnego (umiejetnodci, talentdbw, wiedzy, kompetencji, itp.).
Glownym zalozeniem tego narzedzia jest analiza efektywnosci aktywow ludz-
kich w ujeciu operacyjnym, przysztych efektow, czego wyrazem sg wartosci
wskaznikéw wzrostu/rozwoju pracownikow oraz ich stabilnosci, majacej wpltyw
na decyzje w obszarze inwestycji w aktywa ludzkie.

Celem IAM jest zaprezentowanie stopnia rozwoju kapitatu intelektualnego
przedsigbiorstwa oraz efektywnosci jego wykorzystania w postaci warto§ci mie-
rzalnych. Monitor Aktywdéw Niematerialnych w literaturze prezentowany i oma-
wiany jest w formie macierzowej, co stanowi uniwersalne narze¢dzie, ktérego
forma pozwala na przystosowanie do specyfiki danej organizacji rynkowej.
Monitor Aktywow Niematerialnych w sposob optymalny stosowany jest do
oceny wplywu wybranych elementéw kapitatu rynkowego, na ktory sktadaja sie:
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kapitat kliencki i kapitat kontrahentow postrzegany w trzech wymiarach (Soko-
towska, 2005, 53):

- wazrostu i odnowy,

- efektywnosci,

- stabilnosci.

Wykorzystanie Monitora Aktywow Niematerialnych bazuje na istotnej prze-
stance, iz wszystkie aspekty struktury zewngtrznej i wewnetrznej osadzone sg na
ludzkich dziataniach, wynikajacych z indywidualnego kapitatu intelektualnego
(umiejetnosei, wiedzy, kompetencji, itp.). Zaleta Monitora Aktywoéw Niemate-
rialnych jest jego relatywnie prosta forma, ulatwiajaca jego zastosowanie
w praktyce, zapewniajgca duzg swobode dziatania (tabela 4.2.).

Tabela 4.2.

Macierz Monitora Aktywow niematerialnych z przyktadowymi wskaznikami

Rodzaje Struktura Struktura .
e, Kompetencje
wskaznikow zewnetrzna wewnetrzna
wzrost obrotow zavigé\goj ch
liczba nowych | dochéd z dziatalnosci oWyt
S kwalifikacji
Klientow B&R eksperci posiada-
WZROSTU zysk na jednego | dochod z nowych .pc : t'z -
| ODNOWY klienta produktow anzukosve
rentownos$¢ wskaznik inwestycji staz prac
klientow w technologie pracy |
Lo . koszt szkolen
klienci poprawia- Wzrost
Jacy wizerunek kompetencji

wartos¢ dodana na

jednego
s
klienta dochdéd na jednego jednego
EFEKTYWNOSCI | SPrzedaz na pracownika zatrudnionego
jednego administracyjnego odsetek ekspertow
Klienta proporcja warto$¢ dodP;ma na
satysfakcja pracownikow o K
Klientéw jednego eksperta

zysk na
zatrudnionego
zysk na eksperta
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. struktura
N fluktuacja personelu .
czgstotliwos¢ po- dtugosci
, zarzadczego L
wtorzonych za- udzial miodveh pra zatrudnienia
STABILNOSCI mowien dych p rotacja
.. cownikow .,
wskaznik L. i, pracownikow
. . wskaznik retencji .
lojalnosci o rotacja
S struktura dtugos$ci ,
klientow .S ekspertow
zatrudnienia

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie (Mikuta i in., 2002, 62; Szablewski, Tuziemek,
2004, 87).

W stosowaniu IAM ograniczenia odnosza si¢ do obszaréw, w ktorych doko-
nuje si¢ oceny oraz wymiaréw, pod katem ktorych kapital intelektualny ma by¢
analizowany (wzrost i odnowa, efektywnosc¢, stabilnos¢). Obszary te mogg byé
dowolnie komponowane, natomiast wybor wskaznikow umozliwiajacych po-
miar kapitatu klienckiego a takze innych opisanych kapitatéw w strukturze kapi-
talu rynkowego, zalezy jedynie od osoby wdrazajacej metode Monitora Akty-
wow Niematerialnych. Wprawdzie wskazniki sa uniwersalne, lecz w celu osia-
gnigcia optymalnego wyniku niezbgdne sg modyfikacje pod katem okreslonych
specyficznych uwarunkowan danego przedsigbiorstwa (Kasiewicz i in., 2006,
143).

Monitor Aktywow niematerialnych jest narzedziem powstalym w efekcie
rozwoju ery wiedzy i zarzadzania opartego na wiedzy. Svieby stworzyt model
IAM proponujac tym samym nowy ,,jezyk” informacji zarzadczej, informujace;j
kadr¢ menedzerska o najwazniejszych obszarach dziatalnosci, ktorym nalezy
poswigci¢ szczegdlng uwage (Al-Ali, 2008, 45).

4.2. Skandia Nawigator

W optymalnym zarzadzaniu przedsigbiorstwem nalezy kapital intelektualny
okresli¢ jako podstawowy czynnik budowania konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa. Jednym z zasadniczych elementow KI wystepujacych w kazdej przytacza-
nej powyzej definicji stal si¢ kapital ludzki, ktory wywierajac bezposredni
wplyw na §wiadomos$¢ spoteczng stanowi jeden z wazniejszych zasobow kapita-
hu perspektywicznego gospodarki. Wielkim atutem kapitatu ludzkiego jest wie-
dza, pojmowana w konteks$cie przydatnosci dla danej organizacji. Warto zauwa-
zy¢, ze najlepszym miernikiem wiedzy jest to, jaka warto§¢ zostata wygenero-
wana dla przedsigbiorstwa W wyniku jej aktywnego i uzytecznego wykorzysta-
nia (Penc, 2000b, 9).

Edvinsson, dyrektor ds. kapitatu intelektualnego w firmie Skandia, wdrozyt
wiele nietradycyjnych rozwigzan w zakresie zarzadzania kapitalem intelektual-
nym. Zaproponowatl on tzw. model Skandia Intellectual Capital Navigator
(SICN), w ktoérym zastosowat podziat warto$ci rynkowych przedsiebiorstwa na
niematerialne i materialne (rysunek 4.1.). Wobec tego SICN stat sie narzedziem
umozliwiajagcym rownolegla realizacje dwoch waznych z punktu widzenia kaz-
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dego przedsigbiorstwa funkcji. Jednym z nich jest pomiar posiadanego kapitatu
intelektualnego przy pomocy rozbudowanego, kompleksowego zestawu wskaz-
nikéw (ang. valuation), drugim za$ wspomaganie zarzadzania poszczegdlnymi
sktadnikami kapitatu intelektualnego. W tym konteks$cie zarzadzanie czy tez
kierowanie odpowiada synonimowi — nawigacja (ang. navigation) (Sokotowska,
2005, 59).

Wedtug Edvisona (2001, 35-36) w ramach kapitatu strukturalnego nalezy

réwniez wymienic:

kapital innowacyjny, okreslany jako zdolno$¢ do odnowy i skutkéw innowa-
cji poprzez chronione prawa handlowe, kapitat klientow, zarzadzanie rela-
cjami z klientami, kreowanie i utrzymanie lojalno$ci, budowanie pozadanego
wizerunku marki produktu, ustugi i organizacji,

kapitat organizacyjny wyrazony poprzez inwestycje w systemy lub narzgdzia
majace na celu przyspieszenie przeplywu wiedzy w organizacji lub do do-
stawcow,

kapitat procesoéw, czyli procesy pracy, programy i techniki pracownicze zmie-
rzajace do wzmacniania jako$ci oferowanych produktow i ustug. Tak rozbu-
dowany podzial kapitatu intelektualnego funkcjonowat w jego wczesnej kon-
cepcji, z czasem jednak dokonano ograniczenia tego podzialu do dwoch grup
kapitatow: ludzkiego i strukturalnego.
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Zrédlo: (Kasiewicz i in., 2006, 139; Sokotowska, 2005, 63; Edvinsson, Malone, 2001, 56).

Rys. 4.1. Model Nawigatora Skandii

Kapitat strukturalny (zewnetrzny 1 wewnetrzny), do ktérego nalezy zaliczy¢:

technologie, procesy, procedury, prawa wiasnosci, prawa autorskie, patenty,
znaki handlowe, marki, relacje z mikrootoczeniem i kapitat ludzki, ktéry ozna-
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cza wiedze wynikajaca z kwalifikacji 1 wyksztatcenia, umiejg¢tnosei, talentu,
postrzegania zdarzen, oceny sytuacji, procesu wnioskowania, kreatywnosci,
innowacyjnosci, zalezna w gtéwnej mierze od indywidualnych cech charakteru
cztowieka (Kowalczyk, Nogalski, 2007, 57).
Wszystkie wymienione uprzednio sktadniki kapitatu intelektualnego bedace
W posiadaniu organizacji winny wspoétpracowaé ze sobg, co w efekcie winno
stworzy¢ wysoka warto$¢ przedsigbiorstwa. Istotnym jest, iz wszelkie elementy
sa od siebie zalezne, bez wyraznej dominacji a takze bez rownowagi pomiedzy
nimi. Warto$¢ przedsi¢biorstwa jaka jest kreowana w wyniku interakcji funk-
cjonuje w konkretnym sprzgzeniu zwrotnym i analogicznie wywiera wpltyw na
ksztaltowanie si¢ kapitatu intelektualnego. Nie jest mozliwe zarzadzanie tylko
jednym ze skladnikow kapitatu intelektualnego, poniewaz powiazania i wza-
jemne zaleznos$ci pomigdzy nimi sg bardzo duze (Mroziewski, 2008, 38—39).
Fundamentem prawidlowego funkcjonowania modelu Skandia IC Nawiga-
tor, sa stosownie dobrane wskazniki, dotyczace zarowno wartosci w petni mie-
rzalnych jak i niemierzalnych, umozliwiajace pomiar wartosci dotyczacych KI.
Wskazniki utatwiaja takze dokonanie wyceny wartosci kapitatu intelektualnego
w innych obszarach, ktore z zasady sa trudno mierzalne. Podejscie wskazniko-
we, zastosowane w wskazanych metodach kart punktowych, wydaje si¢ by¢
obecnie najpopularniejsze w praktyce dziatalnoéci gospodarczej. ,,Zastosowanie
wskaznikow poziomu zjawisk i procesow umozliwia (Malik, 2004, 133):
- pomiar i monitorowanie,
- pordwnanie strukturalne,
- odniesienie do zatozonych kryteridéw,
- porownanie przestrzenne i czasowe,
- syntez¢ i oceng”.

Podstawa prawidtowego funkcjonowania SICN sa odpowiednio dobrane
wskazniki, dotyczace danych iloSciowych i danych jako$ciowych, (konteksto-
wych). Nadrzednym celem stosowania SICN jest podejmowanie dziatan korygu-
jacych procesy, ktore sa aktualnie realizowane w przedsigbiorstwie. Funkcjono-
wanie organizacji rynkowej winno zapewnia¢ staly, rOwnomierny oraz trwaty
wzrost warto$ci rynkowej poprzez przyrosty zarowno w obrebie wartosci ksig-
gowej, jak 1 warto$ci intelektualnej. W podejsciu do wyceny kapitatu intelektu-
alnego niezwykle czgsto przewaza poglad, ze wycena owa winna by¢ rozpatry-
wana w kategoriach finansowych, jednakze proces warto§ciowania zasobow
intelektualnych w przedsiebiorstwie sktada si¢ dwoch waznych etapow.

Pierwszy polega na prezentacji procesu kreowania, pozyskiwania i prze-
twarzania zasobow niematerialnych (zwigzanych z kapitatem intelektualnym),
czyli zmiany tych zasobow w czasie.

Drugi etap to przelozenie zmian, jakie nastapily w obszarze kapitatu inte-
lektualnego w danym okresie czasu na zmiany jakie w tym samym czasie
mialy miejsce w organizacji. SICN mozna w przedstawi¢ zatem jako narzedzie
monitorowania i kontroli procesOw zarzadzania kapitatem intelektualnym wspo-
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magajacym procesy podejmowania decyzji dotyczacych obecnego i przysztego
funkcjonowania organizacji. Ma to na celu poprawg jej efektywnosci, konkuren-
cyjno$ci rynkowej oraz przyczyni¢ sie w dlugim okresie do jej stabilnego, suk-
cesywnego rozwoju (Probst i in., 2002, 255).

Skandia Nawigator (SICN) charakteryzuje si¢ wieloma wskaznikami, ktore

pomagaja w biezacych analizach elementéw sktadowych kapitatu intelektualne-
go oraz wskazywaniu zachowania przedsi¢gbiorstwa w przysztosci. Wskazniki te
mozna pogrupowaé wedlug obszaréw funkcjonowania przedsicbiorstwa (Mro-
ziewski, 2008, 18, 38-39; Sokotowska, 2005, 61, Edvinsson, Malone, 2001,110-
135):

1.

Obszar finansowy (ang. financial focus) na kapitat intelektualny sktadaja si¢
grupy zasobow podlegajacych wartosciowaniu i wycenie, tak jak wszystkie
inne zasoby przedsi¢cbiorstwa. Tworzone sg zatem typowe sprawozdania fi-
nansowe, jednakze bardzo czesto traktowane sg jako uzupetnienie do pod-
stawowych informacji finansowych i traktowane sg marginalnie.
Przyktadowe wskazniki tego obszaru to:

- aktywa finansowe ($),

- aktywa finansowe na jednego zatrudnionego ($),

- przychody/aktywa finansowe (%),

- zyski/aktywa finansowe (%),

- warto$¢ rynkowa/liczba zatrudnionych ($),

- zwrot z aktywow netto (%),

- przychody na jednego zatrudnionego ($),

- zysk na jednego zatrudnionego ($).

Obszar klienta (ang. customer focus) jest obszarem powigzanym S$cisle
z funkcjonujaca w przedsigbiorstwie strategia zabiegéw marketingowych
wobec wszystkich uczestnikow rynku. Dziatania podejmowane w tym zakre-
sie dotycza nie tylko samych klientéw, lecz takze i dostawcow, kooperantdw,
konkurencje, otoczenie spoteczne, public relations — czyli obszar rynku.
Analiza zasobow klienta moze odbywac si¢ zgodnie z zaproponowanym
uktadem w odniesieniu do danego typu klienta, lojalnosci klienta, roli klienta
w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, obowigzujacego systemu obstugi i kon-
taktow z klientem, intensywnosci i rozmiaréw transakcji dokonywanych
przez klienta.

Przyktadowe wskazniki:

- udzial w rynku (%),

- rozpoznawalno$¢ firmy w otoczeniu (%),

- $rednia dlugos$¢ przywigzania klienta do firmy (#),

- wrazliwo$¢ cenowa klientow (%),

- liczba klientéw (#),

- rating klientow (%),

- wielko$¢ sprzedazy/liczba klientow (#),
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- diugoterminowa zasobno$¢ portfela ($),

- przecigtna dtugos¢ relacji z klientem (#),

- liczba klientéw/liczba pracownikow (%),

- indeks satysfakcji klientow (%),

- naktady na wsparcie na jednego klienta ($),

- przecietny czas od kontaktu z klientem do sprzedazy (#),

- liczba utraconych klientow (#).

. Procesy realizowane w przedsiebiorstwie (ang. process focus) mozna po-

dzieli¢ na: tworzace i nietworzace wartosci. Procesy tworzace wartosci zwig-

zane s3 z aktywno$cig podstawowg a takze procesami zasadniczymi zmierza-

jacymi np. do wytworzenia dobra. Procesy nalezace do drugiej grupy nie

tworzg wartosci bezposrednio, jednakze sg procesami wspierajacymi dla tych

pierwszych, wiec sg one rowniez niezbedne. Zarzadzanie procesami powinno

dazy¢ do ciagtego doskonalenia i rozwoju proceséw podstawowych oraz do

nadzorowania procesOw wspierajacych, tak aby nie staly si¢ one bardziej

rozbudowane i nie pochtaniaty wypracowanej wartosci dodane;j.

Przyktadowe wskazniki w obszarze procesow to:

- koszty administracyjne/przychody ogotem (%),

- pojemnos¢ komputeréw (w GB),

- czas przetwarzania danych (#),

- liczba komputeréw osobistych na jednego pracownika (#),

- liczba pracownikow IT/liczba wszystkich zatrudnionych (%),

- czestotliwo$¢ uaktualniania baz danych (#),

- koszty informatyczne na jednego pracownika ($),

- koszty informatyczne na pracownika ($).

. Ludzie (ang. human focus) kazde przedsigbiorstwo opiera swoje funkcjono-

wanie na zasobach wiedzy, mozna wigc przyjac, ze w celu utrzymania prze-

wagi konkurencyjnej na rynku poprzez rozwdj przedsiebiorstwa nalezy wy-

posazy¢ go w odpowiednie zasoby wiedzy. W przysztosci liczy¢ si¢ bedzie

przede wszystkim produktywnos$¢ pracownikow wiedzy.

Przyktadowe wskazniki w tym obszarze:

- liczba pracownikow (#),

- przecigtna dtugo$¢ zatrudnienia (#),

- udziat pracownikéw wg wyksztalcenia w ogodlnej liczbie pracownikow
(%)’

- liczba kierownikéw w ogolnej liczbie pracownikow (%),

- indeks motywacji (%),

- rotacja pracownikow (%),

- retencja pracownikow (%),

- zysk netto na 1 pracownika (%),

- liczba przepracowanych lat w danym zawodzie (#),
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- stosunek kosztow zwigzanych w rozwojem kapitatu ludzkiego w ogol-
nych kosztach ptac (%),
- koszty szkoleniowe ($).

5. Odnowa i rozwéj (ang. renewal &development focus) — w kazdej organizacji
rynkowej istota funkcjonowania jest jej strategia dziatania i ciagltego rozwo-
ju. Strategia w sposob przejrzysty wytycza cele jakie w przysztosci beda rea-
lizowane. Optymalne zdefiniowanie kierunkéw dziatania, w kontekscie za-
biegow strategicznych i operacyjnych, umozliwia odpowiednio wczesne za-
bezpieczenie czynnikow niezbednych do ich realizacji.

Przyktadowe wskazniki w obszarze odnowy i rozwoju to:

- ilo$¢ patentow (#),

- warto$¢ nowych pomystow ($),

- satysfakcja pracownikow (%),

- naktady na rozwdj IT/naktady na IT ogdétem (%),

- zasoby na badania i rozwoéj/zasoby ogotem (%),

- koszty szkoleniowe/koszty administracyjne (%),

- koszty podnoszenia kwalifikacji na jednego zatrudnionego ($),

- wydatki na badania i rozwdj w stosunku do catkowitej kwoty wydatkow
(%),

- koszty marketingowe na jednego klienta ($).

Jak wynika z zeprezentowanych obszarow i przyktadowych wskaznikéw ja-
kie moga by¢ w nich stosowane, SICN jest narzedziem niezwykle elastycznym.
Umozliwia nie tylko stosowanie szerokiej gamy opracowanych wskaznikow, ale
réwniez stosowanie wilasnych, tworzonych na potrzeby konkretnej organizacji.
Gtowny cel korzystania z narzedzia jakim jest SICN to podejmowanie dziatan
korygujacych aktualnie realizowane w przedsiebiorstwie procesy. Dziatalnos¢
przedsigbiorstwa powinna przebiega¢ torem zapewniajacym ciaggly, rGwnomier-
ny oraz trwaly wzrost wartosci rynkowej poprzez przyrosty zarowno w obrebie
warto$ci ksiggowej, jak i wartosci intelektualnej przedsi¢biorstwa.

Ocena za pomoca SICN napotyka niekiedy na trudnosci w diagnozowaniu
przyczyn niskich wynikéw, a takze ustalaniu probleméw w przypadku, gdy
poziomy poszczegdlnych wskaznikéw oceny sag relatywnie niewysokie. Proble-
my wystepuja wigc w interpretacji wskaznikow, ktore nie majg wyraznej i jed-
nolitej wyktadni jak réwniez propozycja mozliwych usprawnief i rozwigzan,
wpltywajacych na poprawe wartosci wskaznika.

Do podstawowej stabej strony narzedzia jakim jest SICN trzeba zaliczyé
trudno$¢ w okredleniu przyczyn odkrywanych, diagnozowanych problemow
w przypadku, gdy poziomy poszczegdlnych wymienianych wskaznikow sg nie-
zadowalajace. Nalezatoby zatem w przysztosci skupi¢ uwage na stworzeniu
(podobnie jak w przypadku wskaznikow finansowych) nie tylko ogolnie przyje-
tej listy wskaznikow, ale réwniez zaproponowacé ich konkretng interpretacje
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wraz z propozycja mozliwych usprawnien i rozwigzan, wptywajacych na po-
prawe warto$ci wskaznika.

Problematycznym wydaje si¢ takze sposob definiowania zwigzkow przyczy-
nowo-skutkowych pomiedzy wskaznikami (Sokotowska, 2005, 61). Analizujac
wskazniki z jednego tylko obszaru, zauwazalna jest ich duza rozpigto$¢ tema-
tyczna. Dobrym rozwigzaniem byloby utworzenie konkretnych grup wskazni-
koéw oraz diagramow relacji pomiedzy wskaznikami w wybranej grupie. Pozwo-
litoby to na utworzenie pewnego rdzenia narzedzia jakim jest SICN, wokot kto-
rego konkretne przedsi¢biorstwa moglyby operowa¢ w zakresie dokonywania
pomiaru i metod wyceny kapitahu intelektualnego. Proces ten powinien odbywaé
si¢ W sposob przemyslany i dostosowany do uwarunkowan wewnetrznych i ze-
wnetrznych. Dobor wskaznikéw stanowi wynik analizy strategicznych dla orga-
nizacji czynnikow.

4.3. Zré6wnowazona Karta Wynikow

Jednym z narzgdzi wspierajacych pomiar kapitatu intelektualnego jest tzw.
Zrownowazona Karta Wynikéw (ang. Balanced ScoredCard — BSC), zapropo-
nowana w latach 90. przez zespot Kaplan i Norton (1992, 71) jako ,.zestaw
srodkéw dajacy menadzerom szybkie ale kompleksowe spojrzenie na biznes”.
Metoda ta byla odpowiedzig na krytyke tradycyjnych form przygotowywania
raportow ksiegowych dla przedsigbiorstw zarzadzanych w oparciu o wiedze,
tworzac strategiczne ramy i metody pomiaru wydajnosci, koncentrujace si¢ na
opracowywaniu i monitorowaniu strategii za posrednictwem rodziny miernikow
wydajnosci (Bose, Thomas, 2007, 655). Karta wynikow (rysunek 4.2.) odzwier-
ciedla rownowage pomiedzy tradycyjng perspektywa finansowa a trzema niefi-
nansowymi elementami: klientami, wewngtrznymi procesami biznesowymi oraz
pracami badawczo-rozwojowymi (innowacjami) prowadzonymi w przedsigbior-
stwie (Dobija, 2004, 213).

W dazeniu do realizacji strategii dziatania firmy, majac na celu przektadanie
celow strategicznych na konkretne dziatania, tworzy si¢ dla podlegtych komorek
organizacyjnych kolejne karty BSC. Karty te muszg by¢ spdjne z ogdlng karta
przedsigbiorstwa. Istotnym jest, iz samo tworzenie kart BSC dla komoérek pod-
legtych nie gwarantuje spdjnosci strategii przedsigbiorstwa. Koniecznym jest by
wzajemne dopasowanie strategii na wszystkich stopniach funkcjonowania wy-
nikato ze wzajemnych zalezno$ci pomiedzy celami strategicznymi owych obsza-
réw. Proces tworzenia kart dla coraz nizszych szczebli organizacyjnych nosi
nazwe kaskadowania. Do ogdlnych metod kaskadowania nalezg: samodzielne
formutowanie celéw 1 strategii, $ciste przekazanie celow, standardowa karta
z dopasowaniem wartosci i/lub strategicznych dziatan, kombinacja celow stan-
dardowych z indywidualnymi celami jednostki oraz bezposrednie przetozenie
dziatan strategicznych (Kuchta, Rynca 2007, 95).
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PERSPEKTYWA FINANSOWA
Cele/mierniki/wielko$ci

celéw/dziatania
Jak organizacje powinni postrzegac

udziafowcy, aby uznano, ze odniosta
sukces finansowv?

PERSPEKTYWA KLIENTA | PERSPEKTYWA PROCESOW
Cele/mierniki/wielkosci ce-
fmierniki/wiel WIZIA WEWNETRZNYCH
|6w/dziatania Cele/mierniki/wielkosci
| STRATEGIA > celéw/dziatania
Jak organizacje powinni postrzegac Jakie procesy nalezy doskonali¢
Klienci, aby mogta realizowac swojq w celu zwiekszania zadowolenia

wizie rvnkowa? l interesariuszy organizacji?
\ PERSPEKTYWA WZROSTU '
Cele/mierniki/wielkosci

celéw/dziatania
W jaki sposéb organizacja powinna
kreowac zdolnos¢ do zmian

i poprawy efektywnosci?

Zrédto: opracowanie na podstawie (Skrzypek, 2014, 108, Tubis, Werbinska-Wojciechowska,
2015, 774).
Rys. 4.2. Cztery perspektywy metody BSC

Wdrozenie strategicznej karty wynikow wymaga zastosowania narzedzi in-
formatycznych, ktére dostarczaja osobom zarzadzajacym firma informacji
0 strategii i automatyzujg proces raportowania karty. Kazda karta zawiera bar-
dzo wielkg ilo$¢ informacji, ktore pochodza z réznych zrodet i baz danych.
W zaleznosci od liczby kart w przedsigbiorstwie, biezace zbieranie danych i ich
raportowanie jest procesem niezwykle pracochtonnym wymagajacym automaty-
zacji (Kaplan, Norton 2001, 27).

Zréwnowazona karta wynikow spotkata si¢ rowniez z krytyka, pomimo du-
zego podobienstwa do Monitora Aktywow Niematerialnych. To pordwnanie jest
wynikiem podobnych funkcjonalnosci obu nharzedzi, do ktory zalicza si¢ (Ka-
siewicz i in., 2006, 144):

- miary niepieni¢zne na wszystkich poziomach przedsigbiorstwa,

- uchwycenie zmian w organizacji jako cel pomiaru,

- instrument poprawy komunikacji i uczenia si¢ w przedsigbiorstwie,
- podziat na cztery obszary przedsicbiorstwa.

Svieby zidentyfikowat roéwniez cztery réznice pomigdzy tymi narzedziami
wskazujace, iz (Fink, 2004, 96):
- [AM zakfada, iz wszystkie ludzkie dziatania w przedsigbiorstwie sg prze-
ksztatlcane w materialne i niematerialne struktury wiedzy, a zatem w wiedzg
wewnetrzng i zewngtrzng. Model BSC nie ma takiego zalozenia,
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IAM jest teoria przeptywu kapitatu porownywalna do tradycyjnej teorii ra-
chunkowosci. Wykorzystuje trzy wartosci niematerialne (strukture wewne-
trzna, zewnetrzng oraz kompetencje) jako aktywa rzeczywiste i koncentruje
si¢ na przeptywach pomiedzy tymi aktywami. Jest to powod, dla ktorego
wskazniki mierzg zmiany w konkretnych warto$ciach: wzrost, odnowienie,
stabilno$¢, wydajnos¢. Natomiast BSC ma na celu zrownowazenie tradycyj-
nego finansowego aspektu i dodaje do niego trzy pozostale, niefinansowe
perspektywy,

zewnetrzny wymiar struktury IAM obejmuje wszystkich partnerow przedsie-
biorstwa, poczawszy od klientow, dostawcow i wszystkich innych interesa-
riuszy w otoczeniu. W przypadku BSC, ujecie to jest bardzo waskie, bowiem
w zewnetrznej strukturze ujmowana jest wylacznie perspektywa klienta,

BSC dokonuje pomiaru zgodnosci realizowanych dziatan ze strategia 1 wizja
przedsigbiorstwa, podczas gdy IAM idzie o krok dalej, domagajac si¢ wpro-
wadzania zmian w strategii, ktore beda wyraznie wskazywac na orientacj¢ na
wiedzg. IAM, w przeciwienstwie do BSC, skupia si¢ na perspektywie zmia-
ny na lepsze i doskonaleniu.

Analizujac cele i miary zrobwnowazonej karty wynikoéw (tabela 4.3.) mozna

wyciagna¢ wniosek, iz jest ona doskonatym narzedziem ery produkcyjnej, sku-
pia si¢ bowiem na kompetencjach technologicznych, wdrazaniu i dostarczaniu

na rynek nowych produktdéw, przywodztwie technologicznym, dochodowosci
i perfekcyjnos$ci wytwarzania.

Tabela 4.3.

Cele i miary zrownowazonej karty wynikow (dokonan)

CELE MIARY

Perspektywa finansowa

Przetrwanie

Osiaganie dochodow

Prosperity

- przeptywy pieni¢zne

- plynnos¢ finansowa

- stabilno$¢ finansowa

- cash flow

- zysk operacyjny wg samodzielnych jednostek, tempo
wzrostu sprzedazy

- wzrost sprzedazy kwartalnej

- wzrost udziatu w rynku

- wzrost ROE

- zwrot z zainwestowanego kapitatlu ROA

- ekonomiczna warto§¢ dodana

- sprzedaz na jednego zatrudnionego

- rentowno$¢ grup asortymentowych i klientow

- wskazniki rotacji rynkowe;j
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Perspektywa klienta

Nowe produkty

Zarzadzanie wizerunkiem
i markg

Zaspokajanie potrzeb
nabywcow

Terminowos¢ dostaw

Efektywna reakcja na
potrzeby rynku

Preferowany dostawca

Partnerstwo z klientami

- procentowy udzial przychodow ze
sprzedazy nowych produktow
- procentowy udzial produktow
chronionych prawami patentowymi
w przychodach ze sprzedazy
- udzial nowych produktow w strukturze
asortymentowej
- rozpoznawalno$¢ na rynku
- wskaznik lojalnosci klientow
- rankingi konsumenckie
- warto$¢ kapitatu klienckiego (lifetime value)
- odsetek nowych klientow pozyskanych w danym roku
- jednostkowy koszt obstugi klienta
- dostawy realizowane zgodnie z harmonogramem
- zgodnos$¢ dostaw z zamoOwieniami
- obsluga reklamacji
- udziat dostaw w trybie JIT (Just-In-Time)
- udzial dostaw sfinansowanych kredytem kupieckim
- zaangazowanie klientbw we wspolprace
- liczba wspolnych projektéw w obszarze innowacji
produktowych, marketingowych

Persp

ektywa potencjalu wewngtrznego

Wysoki potencjat technolo-
giczny

Perfekcyjnos¢ wytwarzania
Efektywnos¢ projektowania
Wdrazanie nowych produktow
Zarzadzanie jakoscig produkcji

Zarzadzanie kompetencjami
Pracownikow

Wysoki poziom sprawnosci
marketingowej

Wysoka koordynacja dziatan

- konfiguracja potencjatu wytworczego w poréwnaniu
z konkurentami

- przebieg cyklu wytwoérczego

- jednostkowy koszt wytworzenia

- cykl przychodowo-kosztowy

- przychdd

- efektywno$¢ materiatowa i konstrukcyjna

- produktywnos¢

- sprawno$¢ i skuteczno$¢ projektowania

- monitorowanie przebiegu realizacji dziatan

- poréwnanie wynikow z planami

- przychod/zysk na zatrudnionego

- liczba wypadkow przy pracy

- liczba produktow wadliwych

- liczba innowacji i usprawnien

- sprawno$¢ zarzadzania projektami

- elastyczno$¢ w planowaniu

- wskaznik poziomu cen

- udzial kosztow pracy w wartosci sprzedazy

- liczba reklamacji
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Perspektywa innowacji i zdolnosci uczenia sie (systemu zarzadzania wiedza)

Przywodztwo technologiczne - czas potrzebny do opracowania nowej generacji pro-
duktu
Nabywanie i doskonalenie - czas niezbedny do osiagnigcia dojrzatosci produktu
umiej¢tnosci produkowania - procent produktow dajacych 80% sprzedazy
- czas potrzebny do wprowadzenia nowego produktu
Koncentracja na dochodowych w poréwnaniu do konkurencji
produktach - wzrost przychodow na zatrudnionego
- skracanie czasu realizacji projektow
Czas wdrazania innowacji - obnizka kosztow procesow
(produktowych, procesowych, - wzrost kreatywnos$ci pracownikow
organizacyjnych, - liczba pomystow zglaszanych przez pracownikow
marketingowych) - stopa zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki (rentow-
no$¢ kapitatu ludzkiego)
Doskonalenie kompetencji - wskaznik stabilno$ci zatrudnienia
pracownikow - wskaznik rotacji pracownikow

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie (Golebiowski, 2001, 418; Kasiewicz i in., 2006,
146; Tyranska, Walas-Trebacz, 2006, 182—183).

Model zrownowazonej karty wynikoéw stanowi kompleksowy system pomia-
ru i zarzgdzania w przedsigbiorstwie, w tym uwzgledniajac pomiar i zarzadzanie
aktywami niematerialnymi. Tym samym tworzy mozliwo$¢ rozwigzywania nie-
watpliwych probleméw zwigzanych z pomiarem i wyceng aktywow niemate-
rialnych. Narzedzie to ,przedstawia logicznie powigzany system miernikow,
ktory ulatwia potaczenie aktywow materialnych z niematerialnymi, a takze po-
zwala skutecznie zarzgdzaé kapitalem intelektualnym zar6wno na poziomie
strategicznym, jak i operacyjnym, jednocze$nie monitorujac wyniki finansowe”
(Kasiewicz i in., 2006, 147).

4.4. Aspekty ekonomiczno-finansowe wyceny kapitatu intelektualnego

Roéwnolegle do wzrostu §wiadomosci przedsiebiorcoéw w zakresie wdrazania
koncepcji zarzadzania kapitalem intelektualnym w struktury przedsigbiorstwa,
rozpoczeta si¢ rowniez debata na temat aspektow ekonomiczno-finansowych
w ustalaniu jego ,,nowej” wartosci. Na nowo zdefiniowana zostata rola i znacze-
nie rachunkowosci zarzadczej oraz systemow kontroli finansowej w ramach
kapitatu intelektualnego (Asiaei, Jusoh, Bontis, 2018, 294). Zarzgdzanie warto-
Scig firmy $cisle lgczy strategie organizacji z wynikami finansowymi. Potozenie
nacisku na znaczenie kapitatu ludzkiego na procesy kreowania warto$ci przed-
sicbiorstwa uwypuklito wzajemne powigzanie wynagrodzen motywacyjnych
pracownikéw, pomiaru i ocen biezacej dzialalnosci oraz metod postgpowania
umozliwia maksymalizacj¢ wartosci przedsigbiorstw poprzez osigganie celow
spotecznych i ekonomicznych (Marcinkowska, 2000, 23).

Najwazniejszym celem ekonomicznym oraz istotg dziatalnosci kazdego
przedsigbiorstwo jest osigganie zysku, oczywiscie z dziatalno$ci operacyjnej,
lecz réwniez w dtuzszej perspektywie czasu, zapewniajac zrOwnowazony jego
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rozwoj. ,,Trwanie i rozw0j przedsigbiorstwa wymaga pozyskania zasobow fi-
nansowych. Stanowig one bowiem warunek pozyskania i uruchomienia innych
zasobow 1 tworza koniec lancucha transformacji technologicznej” (Caputa,
2015a, 74). Generowanie zysku jest warunkiem koniecznym dla zapewnienia
wszystkich pozostatych zasoboéw niezbednych do prawidlowego funkcjonowa-
nia przedsigbiorstwa. Sprawnie i skutecznie prowadzona gospodarka finansowa
jest podstawg dla osiggania dobrej kondycji finansowej. Wiasciwe gospodaro-
wanie posiadanymi zasobami wplywa pozytywnie na stan finansowy, cO jest
gléwnym warunkiem stabilnego i efektywnego funkcjonowania przedsiebiorstw,
zabezpiecza bowiem jego wyplacalno$¢ wzgledem interesariuszy wewnetrznych
i zewnetrznych.

Narzgdziem badajacym dziatalno$¢ przedsigbiorstwa w ujeciu ekonomiczno-
finansowym jest analiza ekonomiczna, w ktorej bazuje si¢ na danych: ewidencji,
materiatdéw pozaewidencyjnych i obliczonych wspotczynnikow oraz analiza
finansowa, dedykowana ocenie stanu majatkowo-kapitalowego w ujeciu finan-
sowym. Analiza ekonomiczna poszukuje mozliwosci i sposobow usprawnienia
funkcjonowania przedsigbiorstwa a takze okresla sposoby racjonalnego dziata-
nia i przygotowuje podstawy do podejmowania przemyslanych, prawidtowych
decyzji gospodarczych. Wiasnie z tych wzgledow analiza ekonomiczna stanowi
praktyczne wazne narzedzie zarzadzania przedsigbiorstwem (Sawicki, 2005,
14). Analiza finansowa obejmuje efekty catosciowe dziatalnoSci gospodarcze;j,
ktorych finansowe odzwierciedlenie stanowi: osiagnigty wynik finansowy oraz
stan majatkowy i finansowy przedsichiorstwa. Analiza finansowa obejmuje
kategorie ekonomiczne w wyrazeniu pieni¢znym, w tym: stan majatkowo-
kapitatowy, wyniki finansowe oraz og6lna sytuacja finansowa przedsiebiorstw,
za$§ przedmiotem analizy finansowej w przedsigbiorstwie jest jego dziatalno$¢
gospodarcza oparta na angazowanych zasobach majatkowo-kapitatowych oraz
osobowych (Bednarski, 2007, 25).

Realng prezentacjg sytuacji ekonomicznej firmy sg jej sprawozdania majat-
kowo-finansowe, ktore dostarczajg interesariuszom stosownych danych, ktorych
poglebiona analiza winna determinowaé dalsze funkcjonowanie przedsigbior-
stwa. Analiza finansowa stanowi narzgdzie oceny kondycji finansowej przedsig-
biorstwa, obejmujac (Cebrowska, 2006, 683):

- badanie sytuacji majatkowo-finansowej (analiza bilansu),

- badanie zdolnosci do generowania zysku (analiza rentownosci, analiza przy-
czynowosci wyniku finansowego),

- badanie plynnosci finansowej (analiza zdolnosci ptatniczej),

- badanie niezaleznos$ci finansowej (analiza potoZenia finansowego).

Na podstawie tradycyjnych sprawozdan finansowych nie mozna oszacowac
warto$ci kapitatu ludzkiego czy tez intelektualnego, poniewaz nie przewiduja
one zasoboéw innych niz finansowe czy materialne. Zmiany we wspolczesnej
przestrzeni gospodarczej, réznorodno$¢ uczestnikow otoczenia i zréznicowanie
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podejmowanych aktywnosci gospodarczych wptynety znaczaco na zmiang w po-
dejsciu do wyceny przedsiebiorstw. Najistotniejszg zmiang w strukturze majatko-
wej przedsigbiorstwa byto odejscie od wyceny dobr materialnych, nabywanych w
ramach transakcji rynkowych, na rzecz warto$ci niematerialnych bedacych efek-
tem proceséw tworczych, podejmowanych w wyniku doskonalenia 1 kreowania
innowacji (Caputa, 2015h, 30-21). Gtéwnym celem wyceny aktywdw niemate-
rialnych organizacji jest uzupeknienie tradycyjnej, opierajacej si¢ na wartosci ak-
tywow materialnych wyceny przedsigbiorstwa o pozyskana ze sformalizowanych
metod szacowania wartosci kapitatu intelektualnego (Kasiewicz i in., 2006, 197—
198). Takie podejscie do analizy ekonomiczno-finansowej skupia si¢ nie na war-
tosciach ksiegowych i majatku trwatym przedsigbiorstwa, ale realnej zdolnosci do
kreowania wartosci dodane;.

Metody pomiaru kapitatu intelektualnego przejawiajg si¢ heterogenicznym
charakterem, uzaleznionym od rodzaju pozadanych informacji jakosciowych
badz ilosciowych, rézni tez sa odbiorcy-interesariusze (wewngtrzni lub ze-
wnetrzni). Pomiar moze odbywac si¢ za pomocg metod statycznych badz dyna-
micznych, ktére moga opisywaé poszczegolne elementy KI, lecz takze okreslac
go w sposob holistyczny. Metody moga opiera¢ si¢ na skomplikowanych obli-
czeniach 1 wielu wskaznikach, Iub tez sg proste w obliczaniu, mogg korzystaé
z danych dostgpnych jedynie w ramach konkretnej organizacji albo bazowac na
ogolnodostepnych informacji i danych (Beyer, 2013, 605).

W nowoczesnych organizacjach kluczowym czynnikiem sukcesu staly si¢
warto$ci niematerialne przedsicbiorstwa, wyrazone kompleksowo pod pojgciem
kapitatu intelektualnego. Posiadanie receptury produktu na wtasno$ci, warte jest
w chwili obecnej wigcej niz cata jego linia produkcyjna. Rosngca swiadomosc
w zakresie zarzgdzania kapitatem intelektualnym jest odpowiedzia na potrzeby
nowoczesnej, globalnej gospodarki. Niezbednym jest dostarczanie kadrze zarza-
dzajacej narzedzi wspomagajacych efektywne ,nawigowanie” w obszarze za-
rzadzania kapitatem intelektualnym. Nowoczesne kierunki rozwoju systemu
zarzadzania przedsiebiorstwem powinny przede wszystkim i$¢ w kierunku stwo-
rzenia efektywnych podstaw dla procesow definiowania, pomiaru i wyceny
rzeczywistej wartosci zasobow niematerialnych skrywajacych si¢ za kapitatem
intelektualnym przedsigbiorstwa.

Analiza proponowanych metod pomiaru, wyceny i raportowania, dokonana
poprzez przeglad literatury, wykazata, iz proponuje si¢ ich sporg liczbg, jednak-
ze ich ocena jest trudna z uwagi na brak prezentacji zastosowan praktycznych
w odniesieniu do niektoérych w nich. Lista metod jest powielana u wielu auto-
réw, bez wyraznej refleksji nad ich realng efektywnoscig. Szerzej zaprezento-
wane metody: SICN, IAM oraz BSC, stanowig zestaw metod doskonale udoku-
mentowanych w literaturze przedmiotu, a co wazniejsze, zostaty juz wielokrot-
nie pozytywnie zweryfikowane w zastosowaniu praktycznym.

Aspekty wyceny ekonomiczno-finansowe;j kapitatu intelektualnego pozostaja
tematem nadal otwartym, poniewaz proponowane metody, zarOwno w ujeciu
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syntetycznym jak i analitycznym, sklaniajg si¢ bardziej ku ocenie ilo§ciowej
i jakosciowej elementow zaliczonych w strukture kapitatu intelektualnego.

Tematyka wyceny ekonomiczno-finansowej obejmuje zastosowanie wskaz-
nikow wyceny kapitatu intelektualnego. W rozdziale prezentujacym przyktado-
wa wycene kapitatu intelektualnego Grupy Zywiec S.A. przedstawiono prak-
tyczne zastosowanie wybranych wskaznikow: wskaznika warto$ci rynkowej do
warto$ci ksiggowej, wspotczynnika g-Tobina, wskaznika skalkulowanej warto-
$ci niematerialnej oraz wskaznik intelektualnej wartosci dodane;.
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Rozdzial 5. Przyklad wyceny kapitatu intelektualnego Grupy
Zywiec S.A.

Wprowadzone Dyrektywa Parlamentu Europejskiego wytyczne dotyczace
ujawniania informacji niefinansowych i informacji dotyczacych réznorodnosci
przez niektore duze jednostki oraz grupy, adaptowane nastepnie do prawa pol-
skiego skutkowaty podjeciem przez wiele przedsiebiorstw dziatan majacych na
celu sprostanie nowemu wyzwaniu, jakim z cata pewnoscia byto opracowanie
pierwszych sprawozdan o danych niefinansowych, ktore obejmowaty elementy
zidentyfikowane w strukturze kapitatu intelektualnego. Jednym z takich przed-
siebiorstw byta Grupa Kapitatowa Zywiec S.A., ktora jest jak na razie jedyna
spotka sposrod producentéw piwa w Polsce, notowang na Gietdzie Papierow
Warto$ciowych w Warszawie, gdzie zadebiutowata w 1991 roku (www12.). Od
roku 2017 przedsiebiorstwo publikuje na swojej stronie ,,Sprawozdanie na temat
informacji niefinansowych Grupy Zywiec S.A. oraz Grupy Kapitatowej Zywiec
S.A”

Dokonujac poréwnania tresci i zawarto$Ci sprawozdan, pierwszego za rok
2017 i drugiego z roku 2018, widoczna jest znaczaca réznica w podejsciu do
przygotowania, sposobu prezentacji oraz zakresu przedstawianych do publicznej
wiadomosci informacji. Jest to potwierdzeniem dla rosnacej §wiadomosci zna-
czenia danych informacji niefinansowych dla odbioru wizerunkowego przedsig-
biorstwa. Ujete w obu sprawozdaniach dane dotyczace m. in. wyniku finanso-
wego, liczby pracownikow, oraz dane finansowe i ilosciowe ze skonsolidowa-
nych raportéw rocznych, umozliwity przygotowanie nastepujacych wskaznikow
wyceny kapitatu intelektualnego (Kasiewicz i in., 2006, 196-218; Nita, 2013,
643-650; Sopinska, 2008, 125-172; Zygmanski, 2016, 228-233):

1. MV/BV (ang. market to book value) — wskaznik wartosci rynkowej do war-
tosci ksiegowe;j.

2. Wspotezynnik g-Tobina.

3. CIV (ang. calculated intangible value) — wskaznik skalkulowanej warto$ci
niematerialnej.

4. VAIC (ang. value added intellectual coefficient) — wskaznik intelektualnej
warto-$ci dodane;.

5.1. Wskaznik wartosci rynkowej do wartosci ksiegowej

Wskaznik MV/BV, zaproponowany przez Stewarta, nalezy do grupy metod
opartych na kapitalizacji rynkowej. Stanowi najprostszy miernik kapitatu inte-
lektualnego, poniewaz polega on na poréwnaniu wartosci rynkowej przedsig-
biorstwa z jego wartoscig ksiggows. Zaktada si¢, ze warto$¢ rynkowa stanowi
sume wartosci ksiggowej oraz wartosci kapitatu intelektualnego (Kasiewicz i in.,
2006, 199; Zygmanski, 2016, 229), co odpowiada rowniez modelowi Nawigato-
ra Skandii.
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Wskaznik MV/BV oblicza si¢ nastgpujgco:

MV/BV = warto$¢ rynkowa(liczba akcji*cena akcji)/warto$¢ ksiegowa
(aktywa-kapitaty obce)

Dodatkowo obliczony zostat wskaznik MVA (ang. market value added).
MVA reprezentuje warto$¢ dodang do danego udziatu ponad jego warto$¢ ksig-
gowa. MVA informuje, jakg wartos¢ dodali akcjonariusze do tego majatku,
ktory zainwestowat w akcje (Quintiliani, 2017, 122).

MVA = MV- BV

W tabeli 5.1. zaprezentowano przykladowe obliczenia dla Grupy Kapitato-
wej Zywiec S.A.
Tabela 5.1.

Wskaznik MV/BV i MVA dla Grupy Kapitatowej Zywiec S.A.
w latach 20162018 (w tys. PLN)

Zywiec S.A. 2016 2017 2018
liczba akcji 10271337 10271337 10271337
cena akcji (w PLN)10 443 472 462
warto$¢ rynkowa 4550 202,29 4848 071,06 4745 357,69
warto$¢ ksiegowa 915 114,00 886 354,00 897 809,00
MV/BV 4,97 5,47 5,28
MVA 3 635 088,29 3961 717,06 3 847 548,69

Zrédto: opracowano na podstawie (Www13.,www14.).

Wartos¢ wskaznika MV/BV powyzej jednosci informuje przedsiebiorstwo
o fakcie posiadania zasobow kapitatu intelektualnego. W przypadku Grupy Ka-
pitatowej Zywiec S.A. wskaznik ten jest na bardzo dobrym poziomie, ktorego
wahania nalezy monitorowac oraz odnosi¢ do innych wskaznikéw (np. liczby
pracownikow, warto$ci inwestycji itp.). Warto$¢ ponizej jednosci moze ozna-
cza¢: brak kapitatu intelektualnego lub zawirowania wokot wyceny rynkowej
warto$ci przez akcjonariuszy czy agencje ratingowe.

Wskaznik ten jest czesto krytykowany za zbyt pobiezne podejscie do wyceny
oraz ogromy wptyw czynnikow spekulacyjnych na realng wycene akcji, ktora co
nalezy podkresli¢, dokonywana jest na biezaco, z chwilg gdy pozostate wartosci
bilansowe okres§lane sg ex post. Nie podaje on réwniez konkretnej wartoSci,

10 Cena akeji ustalona zostata dla 2018 roku na dzien 28.12.2018, dla 2017 roku na dzien
29.12.2017 i dla 2016 roku na dzien 30.12.2016 na podstawie www14.
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cho¢ w pewnym sensie uzupelnienie go o MVA pozwala na wycene tej warto-
Sci, a jedynie sygnalizuje, iz w zasobach przedsicbiorstwa ujawnione zostaty
wartos$ci niematerialne nacechowane kapitatem intelektualnym.

W tabeli 5.2. przedstawione zostato odniesienie wartosci MVA do posiada-
nego kapitatu ludzkiego.

Tabela 5.2.
Wskaznik MVA na jednego pracownika dla Grupy Kapitatlowej Zywiec S.A.
w latach 20162018 (w tys. PLN)

Zywiec S.A. 2016 2017 2018
MVA 3635 088,29 3961 717,06 3847 548,69
liczba pracownikow (na 31.12) 1991 1952 1949
MVA/na 1 pracownika 1 825,76 2 029,57 1974,11

Zr6dto: opracowano na podstawie (www13.,www14.).

Warto$¢ MV A odniesiona do liczby pracownikéw wskazuje na ten sam trend
zmienny co w przypadku MV/BV. Jezeli jednak poréwnamy te dane z innym
wskaznikiem stosowanym w SCIN oraz w 1AM, jakim jest zysk na jednego
zatrudnionego, okazuje si¢, iz rok 2018 ma najlepszy wynik zyskownosci przy-
padajacy na kapitat ludzki (tabela 5.3.).

Tabela 5.3.

Wskaznik zysku przypadajacy na jednego pracownika dla Grupy Kapitatowe;

Zywiec S.A. w latach 2016-2018 (w tys. PLN)

Zywiec S.A. 2016 2017 2018
zysk netto 272 573,00 258 550,00 324 096,00
liczba pracownikow (na 31.12) 1991 1952 1949
zysk na 1 pracownika 136,90 132,45 166,29

Zr6dto: opracowano na podstawie (www13.,www14.).

Taka interpretacja wskaznika, przy stabilnym zatrudnieniu, daje konkretng
informacje o kondycji finansowej Grupy Kapitatowej Zywiec S.A., za$ uzupel-
niona o wskaznik wzrostu kapitatu wlasnego o 107% (ze 149 498 tys. zt do
309 735 tys. zt), wskazuje na doskonata sytuacje w kontek$cie danych finanso-
wych i niefinansowych.

5.2. Wspétczynnik q-Tobina

Wspotczynnik q-Tobina, ze swoja pie¢dziesigcioletnig historig nadal stanowi
popularne narze¢dzie ,,podejmowania decyzji inwestycyjnych, niezaleznie od
czynnikéw mikroekonomicznych” (Kasiewicz i in., 2006, 201). James Tobin
zaproponowat wspolczynnik, nalezacy do grupy metod opartych na kapitalizacji
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rynkowej, porownujacy wartos¢ rynkows sktadnika aktywow z jego kosztem
wymiany. Je$li q jest mniejsze niz 1, nie jest prawdopodobne, ze firma kupi
wiecej tego rodzaju aktywow. Gdyby sktadnik aktywow byt wart wiecej niz jego
koszt zastapienia, spotka zainwestowataby w podobny sktadnik aktywow. Jest to
podejscie oparte na kosztach (Ortiz, 2011, 39).

Wspotczynnik Q Tobina stanowige relacje wartosci rynkowej przedsigbior-
stwa do warto$ci odtworzeniowej jego aktywow, w literaturze przedmiotu prze-
stawiany jest nastgpujaco:

g-Tobin = Warto$¢ rynkowa brutto/Koszt odtworzenia aktywow materialnych
Warto$¢ rynkowa brutto oblicza si¢ nastepujaco:

Warto$¢ rynkowa brutto = warto$¢ rynkowa akcji zwyktych + warto$¢ ksie-

gowa akcji uprzywilejowanych + wartos¢ ksiggowa zobowigzan dtugotermino-

wych + wartos$¢ ksiggowa zapaséw + wartos¢ ksiegowa zobowigzan krotkoter-
minowych — wartos¢ ksiggowa aktywow obrotowych

Warto$¢ wspolczynnika q-Tobina okreslana jako dodatnia albo ujemna,
w zaleznosci od tego, czy jego warto$¢ jest wicksza lub mniejsza niz 1. W przy-
padku przedsigbiorstw o wysokiej kapitatochtonnosci warto$¢ tego wskaznika
moze by¢ mniejsza Iub bliska 1 i jednoczesnie nie oddawaé faktycznej warto$ci
kapitatu intelektualnego. Warto go zatem poréwnywac¢ pomiedzy podmiotami
konkurencyjnymi i z podobnych branz.
W tabeli 5.4. zaprezentowano wartosci wspotczynnika g-Tobina dla Grupy
Kapitatowej Zywiec S.A..
Tabela 5.4.

Wskaznik wspotczynnika q-Tobina dla Grupy Kapitatlowej Zywiec S.A. w latach
2016-2018 (w tys. PLN)

Zywiec S.A. 2016 2017 2018
warto$¢ rynkowa akeji 4 550 202,29 4848 071,06 4745 357,69
zobowigzania dtugoterminowe 604 890,00 557 678,00 25 568,00
zapasy 95 900,00 94 933,00 100 289,00
zobowigzania krotkoterminowe 1085 378,00 1136 689,00 1521 448,00
aktywa obrotowe 782 472,00 799 219,00 786 305,00
calkowita warto$§¢ rynkowa danego 5553 898,29 5838 152,06| 5606 357,69
przedsigbiorstwa
aktywa 1879 315,00 1843 865,00| 1856 751,00
wspolczynnik q-Tobina 2,96 3,17 3,02

Zrédo: opracowano na podstawie (www13.,www14.).
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Poziom wspdtczynnika g-Tobina dla Grupy Kapitalowej Zywiec S.A. ma
warto$¢ dodatnig i oscyluje wokoét 3, wskazujac na bardzo dobry poziom kapita-
hu intelektualnego, co w szerszej perspektywie oznacza posiadanie zasobow
niematerialnych sprzyjajacych budowaniu warto$ci przedsicbiorstwa i zdolnos¢
do wlasciwego wykorzystania potencjatu konkurencyjnosci. Wspotczynnik g-
Tobina, podobnie jak MV/BV doskonale sprawdzaja si¢ jako pomocnicze
wskazniki monitorujace stan kapitatu intelektualnego oraz wspierajace analizg
aktualnej sytuacji przedsigbiorstwa.

Wspbdtczynnik g-Tobina ma rowniez swoje stabe strony, ktore pokrywaja si¢
z tymi wskazanymi dla wskaznikia MV/BV. W przypadku g-Tobina najwazniej-
szy zarzut co do poprawnosci i rzetelnosci uzyskanych wynikéw dotyczy sposo-
bu ustalania warto$ci odtworzeniowej aktywow, poniewaz jest to zadanie trud-
niejsze w realizacji, niz wskazanie wartosci ewidencyjnej. Przy nawet najbar-
dziej rzetelnych analizach, prawidtowo$¢ oznaczenia wartoéci odtworzeniowej
danego aktywu jest funkcja dostepnosci danych o rynku aktywow, a przez to jest
uwarunkowana, przynajmniej w czgsci, subiektywnie (Nita, 2013, 645-646).

W przypadku dlugofalowego trendu spadkowego dla wartosci wskaznikow
MV/BV i Q-Tobina mamy do czynienia ze spadkiem wartosci aktywow niema-
terialnych przedsigbiorstwa. Jest to istotny sygnat do podjecia dziatan napraw-
czych, majacych na celu przeciwdziatanie nieefektywnemu zarzadzaniu kapita-
fem intelektualnym.

5.3. Wskaznik skalkulowanej wartosci niematerialnej

Wskaznik skalkulowanej warto$ci niematerialnej nalezy do metod opartych
na zwrocie z aktywow. Pierwotnie metoda ta zostala opracowana ,,do celow
podatkowych przy wyznaczaniu rynkowej wartosci aktywoéw niematerialnych
firmy” (Kasiewicz i in. 2006, 204). Stewart ponownie zaproponowat ten wskaz-
nik jako metode wyceny kapitatu intelektualnego, proponujac siedem etapow
w procesie wyceny warto$ci niematerialnej (Nita, 2013, 646; Sopinska, 2008,
133-134; Strojny, 2003, 107):

1. Obliczenie $redniego zysku brutto z ostatnich trzech lub pigciu lat prowa-
dzenia dziatalnosci.

2. Oszacowanie na podstawie bilansu przecigtnej wartosci aktywow o charakte-
rze materialnym dla tego samego okresu.

3. Kalkulacja przecigtnej stopy zwrotu z aktywoéw (ROA) jako ilorazu wielko-
$ci uzyskanych w etapach poprzednich (dzielenie sredniego zysku z ostatnich
trzech lub pieciu lat przez §rednig warto$¢ aktywow materialnych).

4. Okreslenie przecigtnej stopy zwrotu z aktywow (ROA) dla sektora, w ktorym
dziata przedsiebiorstwo, dla tego samego okresu (ostatnich trzech lub pieciu
lat).

5. Obliczenie zysku nadwyzkowego (ang. excess return) poprzez odjecie od
zysku brutto iloczynu ROA dla sektora i przeci¢tnego poziomu aktywow ma-
terialnych przedsigbiorstwa (pomnozenie $redniego wskaznika ROA dla ca-
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lego sektora przez $rednig warto$¢ aktywow materialnych przedsiebiorstwa,
a nastepnie odjecie otrzymanej wartosci od $rednich zyskdéw przed opodat-
kowaniem).

6. Obliczenie $redniej stopy podatkowej z ostatnich trzech lub pigciu lat, na-
stgpnie pomnozenie jej przez nadwyzke zysku obliczong w kroku piatym,
odjecie wyniku od kwoty nadwyzki; otrzymana kwota stanowi premi¢ przy-
padajaca na aktywa niematerialne, tzw. premi¢ intelektualng (odjecie od
nadwyzki zysku iloczynu przecietnej stawki podatku dochodowego w bada-
nym okresie i nadwyzki zysku).

7. Szacowanie biezacej wartosci premii; w tym celu nalezy podzieli¢ premig
obliczong w kroku szostym przez odpowiednig stope dyskontowsg, np. koszt
kapitatu dla przedsigbiorstwa; obliczona kwota odpowiada warto$ci aktywow
niematerialnych nieujetych w bilansie przedsiebiorstwa (sprowadzenie nad-
wyzki zysku po opodatkowaniu do wartoséci biezacej za pomoca odpowied-
niej stopy kosztu kapitatu).

W tabeli 5.5. zaprezentowano kalkulacje CIV dla Grupy Kapitatowej Zywiec
SA.

Tabela 5.5.
Kalkulacja CIV dla Grupy Kapitatowej Zywiec S.A. w latach 2016-2018
(w tys. PLN)
. . . Srednia za lata
Lp. Zywiec S.A. spos6b pozyskania danych 2016-2018
1 |zysk brutto dane ze skonsolidowanego 3560 122,00
sprawozdania finansowego
2 |aktywa materialne dane ze skopso!ldowanego 3211 935,00
sprawozdania finansowego
gy Zysk brutto/Aktywa materialne 0
3 | ROA dla spotki *100% 11,1%
4 | ROA dla sektora dane z rynku 4,18%
. Zysk brutto — ( ROA dla sektora

5 | zysk nadwyzkowy Aktywa materialne) 3425 863,12

stopa podatkowa dane z rynku 19%
6 zysk nadwyzkowy *

o ysk nadwyzkowy

premia intelektualna (1- stopa podatkowa) 2774 949,12

stopa dyskontowa | dane z rynku 4,65%
7 L, ..

aktualna warto$é premia intelektualna/stopa

premii intelektualnej | dyskontowa 59 676 325,26

Zrédto: opracowano na podstawie (www13.,wwwl4., wwwl5., wwwl6.).
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Kalkulowana warto$¢ niematerialna uzyskuje wartos¢ dodatnig przy stopie
ROA dla przedsiecbiorstwa na poziomie wyzszym od przecietnego poziomu dla
sektora, co ma miejsce w przypadku Grupy Kapitatowej Zywiec S.A.. Stopa
dyskontowa powinna odzwierciedla¢ poziom ryzyka charakterystyczny dla ca-
lego sektora, w ktorym dziata przedsiebiorstwo. Na potrzeby kalkulacji wartosci
niematerialnej wykorzystano stope dyskontowa na poziomie 4,65% bazujac na
informacji FinancialCraft ze stycznia 2019, iz ,,premia za ryzyko rynku kapita-
lowego, stosowana do wyceny podmiotow gospodarczych jako glowny sktadnik
stopy dyskontowej osiagneta na koniec 2018 r. najnizszy poziom od poczatku jej
pomiaréw realizowanych przez FinancialCraft notujac 4,65%” (www15.). War-
to$¢ ROA dla sektora pozyskana zostata z rynku na podstawie wskaznikow ren-
townosci dla przemystu spozywczego (www16.).

Warto$¢ aktywow niematerialnych Grupy Kapitalowej Zywiec S.A., osza-
cowana metoda CIV ma warto$¢ 59 676 325,26 zt (w tys.). Warto$¢ rynkowa
MV/BV w roku 2018 to 4 745 357,69 zt (w tys.), co oznacza, ze aktualna war-
tos¢ premii intelektualnej przekracza warto§¢ rynkowg o 54930967,57 zt
(w tys.). Co w praktyce oznacza, iz spotka doskonale wykorzystuje swoje zaso-
by niematerialne i posiada znaczacy, niedoceniony jeszcze przez rynek, kapitat
intelektualny. Nalezy jednak pamigtaé, iz w CIV bazuje si¢ na wartoSciach sza-
cowanych (stopa dyskontowa, ROA), co niestety sprzyja zawyzaniu lub zaniza-
niu realnych wartosci.

5.4. Wskaznik intelektualnej wartosci dodanej

Autorem metody kalkulujacej wskaznik intelektualnej wartosci dodanej VA-
IC™jest Ante Pulic (2000, 702-714), ktory jako cel zastosowania wskazat po-
trzebe przedstawienia mozliwosci przedsiebiorstwa w zakresie kreowania war-
tosci dodanej w oparciu o elementy struktury kapitatu intelektualnego. ,,Podsta-
wowe zatozenie modelu sprowadza si¢ do stwierdzenia, ze intelektualna warto$§¢
dodana w przedsicbiorstwie stanowi sume wskaznikow, opisujacych efektyw-
no$¢ trzech sktadowych wartosci rynkowej przedsiebiorstwa, czyli kapitatu
finansowego, ludzkiego oraz strukturalnego” (Nita, 2013, 647-648).

Wskaznik intelektualnej wartosci dodanej oblicza si¢ nastepujaco:

VAIC™ = CEE + HCE + SCE
gdzie:
VAIC™ — wskaznik intelektualnej wartosci dodanej (ang. value added intellec-
tual coefficient),
CEE - efektywnos$¢ kapitatu finansowego (ang. capital employed efficiency),
HCE — efektywno$¢ kapitatu ludzkiego (ang. human capital efficiency),
SCE — efektywno$¢ kapitatu strukturalnego (ang. structural capital efficiency).

W celu prawidtowej kalkulacji wskaznika VAIC™ nalezy postepowaé wg
kolejnych etapow, podobnie jak przy kalkulacji CIV. Zgodnie z charakterystyka
wskaznika przedstawiong w przegladzie literatury, etapy te sg nastepujace:
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Pozyskanie danych dotyczacych przychodow (IN) oraz kosztow (OUT),

z wylaczeniem kosztow kapitatu ludzkiego, kapitatu wlasnego (CE), Kapi-
tatu Ludzkiego (HC).

Kalkulacja wartosci dodanej (r6znica pomiedzy przychodniami a kosztami
VA=IN-OUT).

Obliczenie efektywnosci kapitatu wlasnego przedsigbiorstwa

(iloraz warto$ci dodanej i kapitatu wiasnego CCE=VA/CE).

Obliczenie efektywnos$ci kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa

(iloraz warto$ci dodanej i kapitatu ludzkiego HCE=VA/HC).

Obliczenie kapitahu strukturalnego (warto$¢ dodana — kapitat ludzkie
SC=VA-HC).

Obliczenie efektywnosci kapitatu strukturalnego przedsigbiorstwa (iloraz
kapitatu strukturalnego i wartosci dodanej SCE= SC/VA).

Obliczenie wartosci wskaznika intelektualnej wartoéci dodanej

(suma efektywnosci wykorzystania kapitatu wlasnego, efektywnosci
ka‘?itaku ludzkiego oraz kapitatu strukturalnego, VA-
IC™=CEE+HCE+SCE).

W tabeli 5.6. zaprezentowano kalkulacje VAIC™ dla Grupy Kapitatowej Zy-
wiec S.A. wraz z opisem poszczegolnych sktadnikéw VAIC oraz sposobem po-
zyskania danych.

Tabela 5.6.
Kalkulacja VAIC dla Grupy Kapitatlowej Zywiec S.A. w latach 2016-2018
(w tys. PLN)
Sposob pozyskania 2016 2017 2018

Zywiec S.A. danych

dane ze skonsolido-

IN przychody wanego sprawozda- | 2392 605,00 | 3165262,00 | 3323753,00
nia finansowego
koszty (poza kosz- | dane ze skonsolido-
ouT tami kapitatu wanego sprawozda- | 868070,00 | 1755549,00 | 1845 491,00
ludzkiego) nia finansowego
przychody-koszty
VA warto$¢ dodana (poza kosztami 1524535,00 | 1409 713,00 | 1478 262,00
kapitatu ludzkiego)
dane ze skonsolido-
CE kapitat wiasny wanego sprawozda- 189 047,00 149 498,00 309 735,00
nia finansowego
efektywnos¢ wyko- . }
CEE  |rzystaniakapitaty | V2rtos¢ doda 8,06 9,43 477

na/kapitat wlasny

wilasnego
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dane ze skonsolido-
HC kapitat ludzki wanego sprawozda- 291 014,00 294 165,00 267 209,00
nia finansowego

efektywnos$¢ wyko- .
HCE | rzystania kapitahy | MarO% doda” 5,24 479 553
ludzkiego na/kapitat ludzki
sC kapitat strukturalny | V0S¢ dodana- ) 503 551 59 | 111554800 | 1211 053,00
kapitat ludzki
efektywnos$¢ wyko- .
SCE rzystania kapitatu kapitat strukturalny/ 1,24 1,26 1,22

warto$¢ dodana
strukturalnego

wspolczynnik
VAIC™ |intelektualnej CEE+HCE+SCE 14,54 15,49 11,53
wartosci dodanej

Zr6dto: opracowano na podstawie (www13.,www14.).

Metoda intelektualnej warto$ci dodanej jest przyktadem potaczenia dotych-
czasowych rozwigzan proponowanych w koncepcji zarzadzania kapitatlem inte-
lektualnym ze sprawdzonym podejsciem ekonomicznym, ktore w formie wska-
znikowej dokonuje zestawienia poniesionych naktadow oraz osiggnigtych wyni-
koéw. Zaletami tego wskaznika jest ujecie zar6wno aktywow materialnych jak
i niematerialnych na potrzeby okreslenia efektywnos$ci tworzenia wartosci doda-
nej oraz podejscie bazujace na danych, ktore dostepne sa w kazdym przedsig-
biorstwie, bez wzgledu na forme¢ prawng T]'?/lrowadzonej dziatalno$ci gospodar-
czej. Obserwacja trendu wskaznika VAIC ™ umozliwia monitorowanie spraw-
nosci w wykorzystaniu zasobow kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwie,
a jego trend rosngcy wskazuje na wzrost efektywnosci wykorzystania wszyst-
kich zasobow. Metoda ta skupia si¢ na pozyskaniu wiedzy o tym czy i w jakim
stopniu przedsiebiorstwo w procesach kreowania warto$ci wykorzystuje posia-
dane zasoby, w podziale na poszczegolne kategorie kapitatu, nie dostarcza zas
informacji o wycenie samego kapitatu intelektualnego.

W przypadku Grupy Kapitatowej Zywiec S.A., trend VAIC™ w latach
20162017 byt bardzo dobry, za§ w roku 2018 zanotowal ponad 25% rok do
roku, do czego przyczynita si¢ zmiana w strukturze kapitatu wlasnego. Wskaz-
niki wykorzystania kapitatu ludzkiego 1 strukturalnego sa na stabilnym pozio-
mie. W korelacji do wskaznika CIV, mozna wysnu¢ wniosek, iz przedsigbior-
stwo posiadajac bardzo wysoka warto$¢ premii intelektualnej zarzadza w sposéb
efektywny zasobami materialnymi i niematerialnymi kreujac intelektualng war-
to$¢ dodana.

Badania nad metodami wyceny kapitatu intelektualnego bedg ewoluowac,
dopdki nie zostanie przyjeta metoda ze wzgledu na istotnos¢ wiedzy o tym, co
1 jaki sposdb sprawia, ze warto$ci niematerialne zwigkszaja lub zmniejszaja
swojg warto$¢, a tym samym wptywaja na wartos¢ przedsiebiorstwa. Znajomos$é
zrodla/zrodet kapitalu intelektualnego oraz jego zréznicowania stanowi kluczo-
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wy warunek efektywnos$ci procesow podejmowania decyzji i kreowania przez
kadre zarzadzajaca strategii dzialania poprzez rozwdj wartosci niematerialnych.

Mimo, iz istnieje wiele metod probujacych odpowiedzie¢ na rzeczywista
warto$¢ ekonomiczng kapitatu intelektualnego, zaden z nich nie rozwaza kon-
tekstu jego funkcjonowania, za§ w wickszoSci zjawisko to jest wyjasniane
z liniowego 1 ksiggowego punktu widzenia. Przedsigbiorstwa nie sa zarzadzane
w odizolowanym $rodowisku, a kontekst odgrywa wazng rolg. W wycenie kapi-
tatu intelektualnego nalezy bra¢ pod uwagg: kulture, percepcje, postawy, emocje
i uczucia. Zatem dalszy kierunek prac nad metodami wyceny kapitatu intelektu-
alnego powinien koncentrowaé¢ sie na odzwierciedlaniu w nich kontekstu, by
tym samym odwzorowywac rzeczywistos¢, w jakiej funkcjonuja elementy kapi-
tatlu intelektualnego przedsiebiorstwa.
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Podsumowanie

Pomimo wieloletniej juz obecnosci koncepcji kapitatu intelektualnego
w praktyce gospodarczej, jest to nadal koncepcja czesciej spotykana w duzych
przedsigbiorstwach, zwlaszcza w sektorze ustug ubezpieczeniowych i finanso-
wych. Adaptacja wybranych rozwigzan w sektorze matych i $rednich przedsig-
biorstw wydaje si¢ by¢ jedynie odtozona w czasie. Wielo$¢ i1 roznorodnosé za-
gadnien jaka poruszana jest w koncepcji zarzadzania kapitatem intelektualnym
stwarza szerokie pole do wdrozenia w wybranych obszarach przedsigbiorstwa,
z uwzglednieniem jego specyfiki oraz branzy.

Zaprezentowane podej$cie do kapitalu intelektualnego oraz zréznicowany
sposob identyfikacji jego elementow wskazujg na stale trwajacg dyskusj¢ nad
ostatecznym podejsciem do sposobu postrzegania i wdrazania tej idei zarzadza-
nia w praktyce. Poglebiony przeglad literatury wskazuje roéwniez na przewage
podejscia teoretycznego w tym temacie. Wydaje si¢, iz nadal wiecej o kapitale
intelektualnym si¢ rozmawia niz praktykuje te koncepcje w praktyce gospodar-
czej. Przeglad definicji i szczegdétowa charakterystyka elementow struktury
kapitatu intelektualnego, pozwolita na wyciagnigcie waznego wniosku: wdraza-
nie koncepcji zarzadzania kapitalem intelektualnym nacechowane jest prakty-
kowaniem swoistej filozofii holistycznego zarzadzania wszystkimi kluczowymi
obszarami i1 procesami przedsigbiorstwa. Jako filozofia prowadzenia biznesu
wymaga szerokiej popularyzacji wsrdd interesariuszy wewnetrznych, poniewaz
jedynie to zapewnia osiagganie oczekiwanych rezultatow.

Podjety w pracy problem badawczy obejmujacy wpltyw zarzadzania kapita-
fem intelektualnym na efektywno$¢ przedsiebiorstw w erze gospodarki cyfro-
wej, na tle przeprowadzonej kwerendy literaturowej i wynikow zaprezentowa-
nych badan, pozostaje tematem wartym dalszych poglebionych badan w tej
dziedzinie. Dynamiczny rozwo6j uwarunkowan rynkowych stanowi istotny kata-
lizator zmian w obszarze zarzadzania kapitatem intelektualnym. Aktualny stan
wiedzy zaprezentowany i omowiony w pracy pozwala na potwierdzenie posta-
wionej hipotezy kierunkowej, mowiacej o sprawnym i skutecznym wykorzysta-
niu kapitatu intelektualnego jako podstawy dla osiggania przewagi strategicznej
na rynku.

W prawidtowym podejsciu do tematu kapitatu intelektualnego nie mozna za-
pomnie¢ o istotnych uwarunkowaniach otoczenia, w ktérym w sposob ciaggly
i bardzo dynamiczny zachodza wielowymiarowe zmiany. Wymaga to od przed-
sigbiorstw elastycznego przegrupowywania swoich zasobow 1 wywiera wptyw
na ich struktur¢ i mozliwosci wykorzystania w celu tworzenia wartosci dla
przedsigbiorstwa. Ma to rowniez wptyw na poszczegdlne elementy w strukturze
IC. Tstotnym wydaje si¢ by¢ zatem pytanie czy konieczne jest wdrazanie kom-
pleksowej koncepcji zarzadzania kapitalem intelektualnym, poniewaz analiza
zagadnien jakie obejmuje wskazuje na mozliwosci realizacji wdrozenia zarza-
dzania segmentowego wybranymi elementami w jego strukturze. Umozliwi to
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przedsigbiorcom wypracowanie dobrych praktyk i utatwi pdzniejsza adaptacje
w obszarach bardziej ztozonych.

Koncepcja zarzadzania kapitalem intelektualnym przedsigbiorstwa z cala
pewnoscig jest odpowiedzia na wspdtczesne wyzwania rynkowe, a znajomosc¢
jej podstawowych zatozen wzbudza w przedsigbiorcach i ich pracownikach
$wiadomos¢ istnienia zasobéw niematerialnych oraz ich znaczenia dla budowa-
nia wartosci przedsigbiorstwa.
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Skorowidz skrétow i nazw wtasnych

BV (ang. Book Value) — warto$¢ ksiegowa
BSC (ang. Balanced ScoredCard) — Zréwnowazona Karta Wynikéw

B2B (ang. Business to Business) — relacja wystepujaca pomigdzy dwoma lub
wigcej przedsiebiorstwami

B2C (ang. Business to Customer) — relacja wystgpujaca pomigdzy
przedsicbiorstwami i klientami indywidualnymi

CEE (ang. Capital Employed Efficiency) — efektywnos$¢ kapitatu finansowego
CIV (ang. Calculated Intangible Value) — metoda skalkulowanej warto$ci
niematerialnej

CRM (ang. Customer Relations Management) — zarzadzanie relacjami

z klientami

CSR (ang. Corporate Social Responsibility) — spoteczna odpowiedzialno$é
biznesu

DIC (ang. Direct Intellectual Capital Methods) — Metody Bezposredniego
Pomiaru Kapitatu

FMCG (ang. Fast Moving Consumer Goods) — dobra szybko rotujace na rynku
HCE (ang. Human Capital Efficiency) — efektywnos¢ kapitatu ludzkiego

IAM (ang. Intangible Asset Monitor) — Monitor Aktywow Niematerialnych

IC (ang. Intellectual Capital) — Kapitat intelektualny

LO (ang. Learning Organization) — Organizacja Uczaca sig

MCM (ang. Market Capitalization Methods) — Metody Kapitalizacji Rynkowej
MV (ang. Market Value) — warto$¢ rynkowa

ROA (ang. Return On Assets Methods) — Metody Zwrotu na Aktywach

SC (ang. Scorecard Methods) — Metody Kart Punktowych

SCE (ang. Structural Capital Efficiency) — efektywno$¢ kapitatu strukturalnego
SICN (ang. Skandia Intellectual Capital Navigator) — Skandia Nawigator
Intelektualnego

VAIC™ (ang. Value Added Intellectual Coefficient) — wskaznik intelektualnej
warto$ci dodane;j

VRIN (ang. Valuable, Rare, Imperfectly imitable, Non-substitutable) — wartos¢,
rzadkos$¢, brak mozliwosci nasladowania, brak mozliwo$ci zastgpowania
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ZARZADZANIE KAPITALEM INTELEKTUALNYM W ERZE GOSPODARKI
CYFROWE]

streszczenie

Celem publikacji jest prezentacja koncepcji zarzadzania kapitatem intelektual-
nym, poprzez charakterystyke podstaw koncepcyjnych, istoty zarzadzania i struktury
kapitalu intelektualnego oraz wybrane metody pomiaru, raportowania i wyceny,
bazujaca na poglebionej analizie literaturowej pozycji krajowych i zagranicznych.
Czgsé¢ przegladowa pracy zostala wzbogacona prezentacja wybranych zagadnien
empirycznych w obrebie koncepcji kapitatlu intelektualnego, ktore poddane zostaty
badaniom w ostatnich latach, gtéwnie w sektorze matych i srednich przedsigbiorstw
krajowych. Omowione zostaly réwniez uwarunkowania rynku, ktére wspotczesnie,
w erze gospodarki cyfrowej, maja najistotniejszy wptyw na procesy decyzyjne
i zarzadcze przedsigbiorstw.

Zakres publikacji obejmuje 6 rozdzialow. Publikacja przygotowana zostala na
podstawie poglebionej kwerendy literaturowej zestawionej z analizg wtorng wyni-
kow badan empirycznych, doswiadczen autorki ptynacych ze wspétpracy z przed-
sigbiorstwami regionu oraz autorskich badan dotyczacych zarzadzania relacjami
z kapitalem klienckim w sektorze matych i $rednich przedsigbiorstw w wojewodz-
twie opolskim prowadzonych na przestrzeni ostatnich 10 lat w ramach pracy nau-
kowo-badawczej.

Rozdziat I — Wspotczesne uwarunkowania rynku — stanowi prezentacj¢ wybra-
nych zagadnien majacych znaczacy wplyw na aktualny ksztalt i charakter otoczenia
gospodarczego w jakim funkcjonuja przedsigbiorstwa.

Rozdziat II — Podstawy koncepcyjne kapitatu intelektualnego — jest omowieniem
genezy rozwoju koncepcji kapitatu intelektualnego, wychodzacej od wykorzystania
w zarzadzaniu organizacja trzech czynnikow: §rodkdéw rzeczowych, finansowych
1 zasobdw ludzkich.

Rozdziat III — Istota zarzadzania kapitatem intelektualnym — stanowi prezentacje
odniesienia tradycyjnych funkcji zarzadzania do koncepcji kapitatu intelektualnego.
W rozdziale omowiono funkcje zarzadzania kapitalem intelektualnym oraz ich
wplyw na tworzenie wartosci.

Rozdziat IV — Charakterystyka elementow kapitatu intelektualnego — obejmuje
prezentacje¢ roznych podejs¢ do struktury kapitatu intelektualnego, za$ jako gtowna
strukture, shuzaca szczegdlowej charakterystyce poszczegdlnych elementow przed-
stawiono model wartosci rynkowej Skandia.

Rozdziat V — Wybrane metody pomiaru, raportowania i wyceny kapitatu intelek-
tualnego — prezentuje ogdlny przeglad wymiennych w literaturze przedmioty metod
pomiary, raportowania i wyceny kapitatu intelektualnego, w podziale na metody:
bezposredniego pomiaru kapitatu intelektualnego, kapitalizacji rynkowej, oparte na
zwrocie aktywow oraz kart punktowych.

Rozdzial VI — Przyklad wyceny kapitatu intelektualnego Grupy Zywiec
S.A. — stanowi rozdzial badawczy prezentujacy zastosowanie praktyczne wskazni-
koéw wyceny kapitatu intelektualnego na przyktadzie danych pozyskanych ze
,,Sprawozdania na temat informacji niefinansowych grupy Zywiec S.A. oraz grupy
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kapitatowej Zywiec S.A.” za lata 2017 i 2018. Zastosowane w analizie wskazniki to:
wskaznik wartoéci rynkowej do wartosci ksiggowej, wspotczynnik q-Tobina,
wskaznik skalkulowanej warto$ci niematerialnej, wskaznik intelektualnej wartosci
dodanej.

MANAGING INTELLECTUAL CAPITAL IN THE DIGITAL ECONOMY ERA
Abstract

The aim of the publication is to present the concept of intellectual capital man-
agement through the characteristics of conceptual foundations, the essence of man-
agement and the structure of intellectual capital and selected methods of measure-
ment, reporting and valuation, based on in-depth literature analysis of domestic and
foreign publication. The review part of the work has been enriched with the presen-
tation of selected empirical issues within the concept of intellectual capital, which
have undergone research in recent years, mainly in the sector of small and medium-
sized domestic enterprises. The market conditions were also discussed, which today,
in the era of the digital economy, have the most significant impact on the decision-
making and management processes of enterprises.

The scope of publication includes 6 chapters. The publication was prepared on
the basis of an in-depth literature query compiled with a secondary analysis of the
results of empirical research, the author's experiences of cooperation with the re-
gion's enterprises and original research on customer relationship management in the
sector of small and medium enterprises in the Opole Voivodeship over the past
10 years as part of scientific and research work.

Chapter I — Contemporary market conditions — is a presentation of selected is-
sues that have a significant impact on the current shape and nature of the business
environment in which enterprises operate.

Chapter Il — Conceptual basis of intellectual capital — is a discussion of the ori-
gins of the development of the concept of intellectual capital, starting from the use
of three factors in the management of the organization: material, financial and hu-
man resources.

Chapter 111 — The essence of intellectual capital management — is a presentation
of the reference of traditional management functions to the concept of intellectual
capital. The chapter discusses the functions of intellectual capital management and
their impact on value creation.

Chapter 1V — Characteristics of the elements of intellectual capital — includes the
presentation of various approaches to the structure of intellectual capital. The model
of the market value of Skandia was presented as the main structure for the detailed
characteristics of the individual elements.

Chapter V — Selected methods of measuring, reporting and valuation of intellec-
tual capital — presents a general overview of the objects of measurement, reporting
and valuation of intellectual capital, broken down by methods: direct measurement
of intellectual capital, market capitalization, based on the return of assets and point
cards.
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Chapter VI — Example of valuation of intellectual capital of Grupa Zywiec
S.A. —is a research chapter presenting the practical application of indicators for the
valuation of intellectual capital on the example of data obtained from the "Report on
non-financial information of the Grupa Zywiec S.A. and the Grupa Kapitatowa
Zywiec S.A.” for the years 2017 and 2018. The indicators used in the analysis are:
price/book value index, Tobin’s q ratio, calculated intangible value index and value
added intellectual coefficient.
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