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Streszczenie: Artykut jest prezentagj znanej i popularnej metody pomiaru, analizy
i wyceny kapitalu intelektualnego nowoczesnych gskdbiorstw. W pierwszej c&ci
artykutu oméwione zostaly zagadnienia z zakreswdpa@wigzanych z zamgzaniem
kapitatem intelektualnym i wynikagych z ich b¢dnego zrozumienia probleméw
organizacyjnych. W drugiej egci artykutu zaprezentowano i oméwiono metgzbmiaru

i wyceny wartdci niematerialnych przeddiiorstwa — kapitatu intelektualnego Skandia
Intellectual Capital Navigator, zaproponowarzez Leif'a Edvinsson’a wraz z autorskimi
propozycjami udoskonalenia.
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Wstep

Obserwugc wspoiczesny rynek i gospodarknalery w petni zgodzi sie z J6zefem
Pencem, ktory stwierdzikziprzyszid¢ gospodarcza zapowiada $ako niestabilny uktad
szans i zagren oraz pojawiajcych sé nagle maliwosci. W przyszidci nie tylko
systemy, struktury i "jedynie najnowsze metodystinmenty”, ale jedyni w swoim rodzaju
ludzie i zlazone z tych kreatywnych pracownikéw zespokdd decydowa o sukcesie
organizacji. Swiat bowiem wkroczyt w now jakosé i generagj zaradzania, ktéra ma
zwraca szczegOllp uwag na kapitat intelektualny jako podstawowy czynnikdbwania
konkurencyjnéci przedsgbiorstwa [1, s. 9]. Rozumieni#viedzy jako niematerialnego
zasobu organizacji, wymogto odpowiednie zadwanie tym zasobem i stworzenie
odpowiednich po temu metod i nadzi.

1. Swiadomos¢ organizacji w zakresie zaradzania kapitatem intelektualnym

Kapitat intelektualny posiada dwaishatue. taczy w sobie wyksztatcenie, wieglz
talent, umiegtnosci oraz kreatywng i innowacyjndé¢ zasobéw ludzkich przeddiiorstwa,
kulture organizacyjn, filozofie z zasobami wsparcia produktywseg do ktérych nalgy
zaliczy¢ technologg informatyczm, nowoczess struktue organizacyjg czy patenty [2].

Pojcie kapitatu intelektualnego organizacji wpisuje siwniez doskonale w ideologi
zrownowaonego i trwalego rozwoju gospodarki. Populdth@arzdzania kapitatem
intelektualnym organizacji, wynika min. z postrzeigago jako zasobu przyrasfe¢go,
zatem wplywajcego na trwak® organizacji w dlugim okresie czasu. Zgodnie
Z zaproponowanymi przez wielu autorow koncepcjaapitatu intelektualnego [patrz 3,
s.32-35], w kadej z nich kluczow rolg odgrywa kapitat ludzki. Kapitat ludzki stanowi



jeden z waniejszych zasobéw kapitatu rozwojowego gospodabdawiem wywiera
bezpdredni wptyw naswiadoma¢ spotecza (Rys. 1.).
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Rys. 1. Zasoby kapitatu rozwojowego gospodarki a@daowiadajce im tady i kryteria
zrownowaonego trwatego rozwoju [4, s.86]

Wiedza, Rkdac pogciem mocno abstrakcyjnym, jest nierozerwalnie szana
z zasobami ludzkimi, rownie w kontelécie wiedzy organizacji. Do kapitatu
intelektualnego mma zaliczé jedynie wiedg, ktéra po odpowiednim przetworzeniu
bedzie przydatna dla organizacji. Jej wykorzystaniezypzyni sé do osggniecia
zamierzonych efektow ekonomicznych. Najlepszym niiéem wiedzy jest to, jaka
wartas¢ w wyniku jej wykorzystania zostata wygenerowana aliganizacji.

Problem z kapitatem intelektualnymzie gtéwnie w swiadomdci przedsgbiorcow,
menederéw. Wychodz oni z zalgenia, ze pogcie ,ntelektu” zwhpzane jest
z cztowiekiem i czasami zbyt lekkosigie klasyfikup to pogcie tylko i wykcznie
w obszarze zagrzania zasobami ludzkimi. Skoro przetsdbrstwo zarzdza swoimi
pracownikami, to w zakresie zadzania kapitatem intelektualnym jest wszystko
zorganizowane. | to jest wiaie bkdne podejcie.

Zgodnie z definigj Sveiby'iego, pajcia kapitatu intelektualnego i zadzania wiedz
to pogcia blizniacze posiadage wspolne podstawy. Czynnikiemznigcym je od siebie
jest inny stopig@ dynamiki tych zagadniew systemie organizacji. Kapitat intelektualny
nalezy postrzega jako element staly (zmienny w diugim okresie czaswzynnikami
wplywu w skali makro). Zagadnienia zygane z zargdzaniem wiedz odzwierciedlaj jej



dynamiczny charakter. Wiedza organizacji podlegagtgim procesom kreowania,
nazwania, przetwarzania i upowszechnianiedel cztonkOw organizacji [5].

Z podefcia jakie prezentuje Sveiby mma wywnioskowd, iz procesy zarglzania
wiedz tworz tto dla efektywnego zagdzania kapitalem intelektualnym przegsorstwa.
Mimo, iz kapitat intelektualny postrzegany jest jakogo@ o wiele szerszym zakresie od
zarzdzania wiedz, to jednoczénie wiedza staje sifundamentem dla kreowania waito
niematerialnych wskazywanych jako kapitat intelgy. Mazna tu wskaz& znaki
handlowe, kultu organizacyjs budupcag wizerunek wewsgtrzny i w otoczeniu
przeds¢biorstwa, mark produktéw, public relations.

Uporzzdkowanie tych wszystkich wada niematerialnych i skupienie ich pod jednym
sztandarem kapitatu intelektualnego, przyczynit¢ db ich usystematyzowania oraz
stworzyto realne podstawy do ich wyceny i prezgnjako materialnego, wartgsiowego
kapitatu organizaciji.

2. Model skutecznego zargdzania kapitalem intelektualnym Skandia Intellectud
Capital Nawigator

Jeden z najwaniejszych pogldéw na zagadnienie kapitatu intelektualnego, tormoi
zdaniem typowe podgie kstgowe, okrélajace go jako rénice miedzy wartdcia
rynkows a wartdcig ksicgowg. Podejcie to pojawia s u wielu autoréw zaréwno polskich
jak i zagranicznych, min. u Edvinsson’a i Malong8& | w tym kontekicie zaproponowali
oni bardzo interesggy obraz rachunkowegoggia kapitatu intelektualnego (Rys. 2.).
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Rys. 2. Rachunkowe ¢gie kapitatu intelektualnego przeelsiorstwa
Zrodto: na podstawie [6, s.40]

Leif Edvinsson bdac dyrektorem ds. kapitalu intelektualnego w firrBieandia, stat si
réwniez pomystodawg wielu nowatorskich rozwzan w zakresie zagglzania kapitalem
intelektualnym. Zaproponowat model Skandia Intd¢liat Capital Navigator (SICN)
przedstawiony na rysunku 3, w ktérym dokonano paitdzivartgci przedsgbiorstwa na te
materialne i niematerialne w konteke jego wartéci rynkowej. SICN jest naezlziem
umazliwiajagcym roéwnolegd realizacg dwoch wanych z punktu widzenia kdego
przedsgbiorstwa funkciji.

Po pierwsze pomiaru posiadanego kapitatu intelétkéggd przy pomocy
rozbudowanego, kompleksowego zestawu vsikedw (valuation). Po drugie wspomaga



zarzydzanie wyszczegolnionymi sktadnikami kapitatu ietélialnego, pegie zaradzania,
kierowani odnajduje siw synonimie - nawigacjan@vigation) [7, s. 59].
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Rys. 3. Model wartéci rynkowej Skandia IC Navigator [6, s. 45]

Wsrdd specjalistéw z zakresu kapitatu intelektualnpgpularny stat gimodel, w ktérym
dokonano podziatu kapitatu intelektualnego na |&;5,

- kapitat ludzki — wiedza wynikaga z wyksztatcenia, kwalifikacji, umighnaosci,
talentu, postrzegania zdafze oceny sytuacji, procesu wnioskowania,
kreatywndci, innowacyjndci, zalezna w gtéwnej mierze od indywidualnych cech
charakteru cztowieka,

- kapitat strukturalny (zewgtrzny i wewrgtrzny) — g to technologie, procedury,
procesy, patenty, prawa wtasieg prawa autorskie, znaki handlowe, marki, relacje
z mikrootoczeniem.

Wedltug Edvison’a w ramach kapitatu strukturalnegtery rowniez wyrdéznic¢ [8]:

- kapitat organizacyjny, wytany poprzez inwestycje w systemy lub ralza
majgce na celu przyspieszenie przeptywu wiedzy w ogeaji lub do dostawcdw,

- kapitat innowacyjny, okrdany jako zdolné do odnowy i skutkéw innowacji
poprzez chronione prawa handlowe,

— kapitat procesOw, czyli procesy pracy, programy echiniki pracownicze
zmierzajce do wzmacniania jakoi oferowanych produktéw i ustug,

— kapitat klientow, zargdzanie relacjami z klientami, kreowanie i utrzyn@ani
lojalndsci, budowanie pzadanego wizerunku marki produktu, ustugi i organjzac

Ten rozszerzony podziat kapitatu intelektualnegmkfijonowat w jego wczesnej
koncepcji, z czasem jednak dokonano ograniczengo tpodziatu do dwdéch grup
kapitatéw: ludzkiego i strukturalnego [9, s. 57].

Wszystkie wskazane sktadniki kapitatu intelektuglméedace w posiadaniu organizaciji
powinny wspéipracow@a ze sobh i w efekcie osignictej syntezy tworz§ wartasé
przedsgbiorstwa. Na rysunku 4 zaprezentowana zostala qota wartéci bedgca
wynikiem relacji pomgdzy elementami kapitalu intelektualnego. Wskazujea ona
wzajemny zaleznos¢ tych elementéw, brak dominacji ktéregokolwiek zi(nie mana
tutaj jednak méwd o pelnej réwnowadze pogazy nimi). Wartd¢ przedsgbiorstwa jaka
jest kreowana w wyniku interakcji funkcjonuje w Wkwatnym sprzzeniu zwrotnym
i analogicznie wywiera wpltyw na ksztattowanie kapitatu intelektualnego.
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Nie jest maliwe zarzdzanie tylko jednym ze sktadnikow kapitatu intelednego,
poniewa powiagzania i wzajemne zataosci pomigdzy nimi & bardzo due [3, s. 38-39].
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Rys. 4. Platforma warfoi — zalenosci elementow kapitatu intelektualnego
Zrodio [3, s.39]

3. Wskazniki pomiaru w obszarach zwhzanych z kapitatem intelektualnym

Podstaw prawidtowego funkcjonowania nadzia jakim jest Skandia IC Nawigatos, s
odpowiednio dobrane wskaiki, dotyczice zaréwno warkei w petni mierzalnych jak
i niemierzalnych, pozwalage na pomiar wartgi zwigzanych z kapitatem intelektualnym.
Wskazniki umozliwiaja rowniez dokonanie wyceny warfoi kapitatu intelektualnego
w obszarach trudno mierzalnych.

Glowny cel korzystania z nadzia jakim jest SICN to podejmowanie dziata
korygujagcych aktualnie realizowane w przegsbrstwie procesy. Dziafaldo
przedstbiorstwa powinna przebiegatorem zapewniggym cigly, rownomierny oraz
trwaty wzrost wartéci rynkowej poprzez przyrosty zaréwno w obie wartdgci ksiegowej,
jak i wartdici intelektualnej przedsbiorstwa.

W podefciu do wyceny kapitatu intelektualnego zbytsto przewaa zdanie o tym,zi
skoro ,wycena” to mamy odczynienia z waxtia finansows. W praktyce jednak proces
wartasciowania zasobow intelektualnych w przetisbrstwie sktada si dwéch wanych
etapow. Pierwszy z nich to prezentacja procesuvkde@, pozyskiwania i przetwarzania
zasobéw niematerialnych (zygianych z kapitalem intelektualnym), czyli zmianychy
zasobow w czasie. Drugi etap to przehoie zmian jakie nagpity w obszarze kapitatu
intelektualnego w danym okresie czasu na zmiang jaktlym samym czasie miaty miejsce
w organizacji [10, s. 255]. SICN mwoa w przedstawi zatem jako nakzzie
monitorowania i kontroli proceséw zadzania kapitalem intelektualnym wspomagsm
procesy podejmowania decyzji dotycych obecnego i przysztego funkcjonowania
organizacji. Ma to na celu poprawej efektywndci, konkurencyjnéci rynkowej oraz
przyczynt sie w dtugim okresie czasu do jej stabilnego, sukcemgo rozwoju.

SICN posiada szereg wskakoéw, ktére pomagajw biezagcych analizach elementow
sktadowych kapitatu intelektualnego oraz wskazywamiachowania przeddiiorstwa
w przyszigci. Wskaniki te mana pogrupowa wedtug obszaréw funkcjonowania
przedsgbiorstwa [3,7,8]:

1. Obszar finansowyfifiancial focus) — kapitat intelektualny skladaesz grupy zasobow
podlegagcych wycenie i wartiowaniu jak wszystkie inne zasoby przet#rstwa.

Tworzone § zatem typowe sprawozdania finansowe, jedealbardzo ogsto
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traktowane s jako uzupetnienie do podstawowych informaciji fisawych i traktowane
sa marginalnie. Przyktadowe wskaiki tego obszaru to:
- aktywa finansowe,
- przychody/aktywa finansowe,
- aktywa finansowe na jednego zatrudnionego,
-  wartas¢ rynkowalliczba zatrudnionych,
- zysk na jednego zatrudnionego.
. Obszar klienta dustomer focu3 — jest to obszar zgzany z funkcjonujca
w przedstbiorstwie strategi marketingow dziatania wobec uczestnikow rynku. By
moze nalealby zastanowi sie nad przemianowaniem i rozszerzeniem tego obszaru
jako obszar rynku Bowiem dziatania w tym zakresie podejmowane detyde tylko
samych klientow, ale rownie dostawcow, kooperantdéw, konkuregicjotoczenie
spoteczne, public relations.
Przykiadowe wskaniki:
— udzial w rynku,
- rozpoznawaln& firmy w otoczeniu,
- $rednia diugéc¢ przywigzania klienta do firmy,
- wrazliwoé¢ cenowa klientow,
- liczba klientow,
- wielkos¢ sprzeday/liczba klientow,
— dlugoterminowa zasobié portfela,
- liczba utraconych klientow.
Analiza zasobéw klienta nie odbywé si¢ zgodnie z zaproponowanym ukladem
[7, s. 61] w odniesieniu do danego typu Klientajallwsci klienta, roli klienta
w funkcjonowaniu przedshbiorstwa, obowjzujacego systemu obstugi i kontaktéw
z klientem, intensywrizi i rozmiaréw transakcji dokonywanych przez klgent
. Procesy realizowane w przegsiorstwie frocess focuy — wszystkie procesy
realizowanie w przedgbiorstwie mana podziek na te tworgce i nie tworzce
wartasci. Pierwsze z nich zwtkane § z dzialalndciag podstawow oraz procesami
zasadniczymi zmierzagymi do np. wytworzenia dobra. Druga grupa procesoue,
ktére nie tworz wartasci bezpdrednio, jednak g procesami wspierggymi dla tych
pierwszych, zatemasw przedsibiorstwie rownie niezkzdne. Zarzdzanie procesami
powinno dizy¢ do cigtego doskonalenia i rozwoju proceséw podstawowydz do
nadzorowania procesow wspieg@jch, tak aby nie statysbne bardzie rozbudowane i
nie pochtanialy wypracowanej wagto dodane;.
Przyktadowe wskaniki w obszarze procesow to:
- koszty administracyjne/przychody ogotem,
- pojemnd¢ komputeréw (w GB),
—  koszty administracyjne/przychody ogétem,
- liczba komputeréw osobistych na jednego pracownika,
- liczba pracownikéw IT/liczba wszystkich zatrudnichy
—  czestotliwo$¢ uaktualniania baz danych,
—  koszty informatyczne na pracownika.
. Ludzie human focug — nowoczesne przedbiorstwo rozwijg si¢ bedzie tylko
i wytacznie, gdy zostanie wypagane w odpowiednie zasoby wiedzy. ,,...w przyszio
liczy si¢ i liczy¢ si¢ bedzie produktywné¢ pracownikow wiedzy”[3, s. 18].
Przykladowe wskaniki w tym obszarze:
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- liczba pracownikow,

— liczba przepracowanych lat w danym zawodzie,

- stosunek kosztéw zezanych w rozwoje kapitatu ludzkiego w ogolnych
kosztach ptac,

- koszty szkoleniowe.

5. Odnowa i rozwoj ienewal & development focuy — kazde przedsbiorstwo tworzy
strategé swojego rozwoju, ktéra jasno precyzuje dziatamikig w przysziéci beds
podejmowanie. Odpowiednio jasne i czytelne zdefuginie celéw strategicznych
i operacyjnych, umdiwi stosownie wczesne zabezpieczenie zapleczeeiglzacii.
Przyktadowe wskaniki w obszarze odnowy i rozwoju to:

- ilo&¢ patentéw,

- wartas¢ nowych pomystow,

- satysfakcja pracownikow,

- koszty podnoszenia kwalifikacji na jednego zatrodego,

- wydatki na badania i rozwéj w stosunku do catkojtgoty wydatkdw,
koszty marketingowe na jednego klienta.

Jak wynika z zeprezentowanych obszaréw i przyktaadwwskenikéw, jakie mog
by¢ w nich stosowane, SICN jest nedziem niezwykle elastycznym. Urdawia nie tylko
stosowanie szerokiej gamy opracowanych skaw, ale réwnie stosowanie wtasnych,
tworzonych na potrzeby konkretnej organizacji.

Do podstawowej stabej strony natizia jakim jest SICN trzeba zaliozytrudna¢
w okresleniu przyczyn odkrywanych, diagnozowanych problemd@ przypadku, gdy
poziomy poszczegolnych, wymienianych waki&kow s3 niezadowalajce. Naleatby
zatem w przyszig skupt uwag na stworzeniu (podobnie jak w przypadku wskkow
finansowych) nie tylko ogdlnie przytej listy wskanikow, ale réwnie zaproponowé ich
konkretry interpretacgi wraz z propozyg mazliwych usprawni@ i rozwigzan,
wptywajacych na poprawwartasci wskanika.

Drugim obszarem problemowym jest sposéb fllrea zwizkéw przyczynowo-
skutkowych pomidzy wskeanikami. Faktycznie, analizgg wskaniki z jednego tylko
obszaru, zauwalna jest ich dia rozpetos¢ tematyczna. @lze, iz dobry rozwjzaniem
byloby utworzenie konkretnych grup wsgkekéw oraz diagramoéw relacji poetzy
wskaznikami w wybranej grupie. Pozwolitoby to na utwanipewnego rdzenia nadzia
jakiem jest SICN, wokot ktérego konkretne przebsirstwa mogltyby operowa
w zakresie dokonywania pomiaru i metod wyceny ladpiintelektualnego.

Podsumowanie

W nowoczesnych organizacjach kluczowym czynnikiemkcesu staly si wartcci
niematerialne przedddiorstwa, wyraone kompleksowo pod pgjiem Kkapitatu
intelektualnego. Posiadanie receptury produktu fesnaci, warte jest w chwili obecne;j
wiece] niz cata jego linia produkcyjna. Ragra swiadomaé w zakresie zawglzania
kapitalem intelektualnym jest odpowieglzia potrzeby nowoczesnej, globalnej gospodarki.

Niezkednym jest dostarczanie kadrze zmzapcej narzdzi wspomagaicych
efektywne ,nawigowanie” w obszarze zagizania kapitalem intelektualnym.

Mimo ciagtych przeobraen, wynikajacy z koniecznéci dostosowania sido tych
nowych potrze rynkowych, system rachunkeétvpozostaje nadal przy swojej tradycyjnej
formie. Standardowe sprawozdania finansowe niewsstanie odpowiednio przekaza
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informacji o prawdziwym potencjale przeelsiorstwa. Ich punkt eizkosci spoczywa na
tym co jest mierzalne, chociaczasami nie ma wielkiego znaczenia dla przduisistwa.
Narzdzia rachunkowsri podejmug sie analizy zasobow materialnych i finansowych,
niestety zaniedba¢ przy tym samym zasoby niematerialne.¢Byoze dzieje sj tak
$wiadomie, bowiem nie zaproponowano jeszcze taketzdzi, ktére w sposéb rzetelny
i efektywny wspomagatyby okékenie oraz interpretagjwartaici kapitatu intelektualnego.

Nowoczesne kierunki rozwoju systemu zgzania przedsbiorstwem powinny
przede wszystkim §¢ w kierunku stworzenia efektywnych podstaw dla psiw
definiowania, pomiaru i wyceny rzeczywistej wddo zasobdédw niematerialnych
skrywapcych sé za kapitatem intelektualnym przeelsiorstwa.
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