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1. Kapital intelektualny - klasyfikacja

Schemat (rys.1) przedstawia strukture elementéw tworzonych wartosci przedsigbiorstwa'.
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Rys. 1 Schemat elementow tworzacych warto$ci przedsigbiorstwa

W pracy 5 autorzy zestawili kilka podejs¢ do kla-
syfikacji kapitalu intelektualnego. Wg Annie Bro-
oking (UK) na kapital intelektualny skladajg sie:

- aktywa pracownicze - zdolnosci 1 doswiadcze-
nie, zdolnosci do rozwigzywania problemow i
style przywodcze;

- aktywa infrastrukturalne - wszystkie technolo-
gie, procesy i metodologie umozliwiajace przed-
sigbiorstwu realizacje jego funkcji;

- wlasnos¢ intelektualna - know-how, patenty 1
wzory uzytkowe;

- aktywa rynkowe - marka, klienci, lojalnos¢
klientow i kanaty dystrybucii.

Wg Gorana Roosa (UK) kapitat intelektualny zto-

zony jest z:

a) kapitatu ludzkiego - kompetencje, zr¢cznosc
intelektualna, postawy;

b) kapitatu organizacyjnego - wszystkie organiza-
cyjne, innowacyjne procesy, wlasnos¢ intelek-

tualna, aktywa kulturalne;

¢) odnowy i rozwoju - nowe patenty i programy
szkoleniowe;

d) kapitatu relacyjnego - relacje, ktore whaczaja
do dzialalnosci przedsigbiorstwa wewngtrznych
1zewngtrznych interesariuszy.

Wedtud Thomasa Stewarda (USA) na kapitat in-

telektualny sktada sig:

a) kapitat pracowniczy;

b) kapitatstrukturalny - osadzenie wiedzy w tech-
nolo gll V"rmatycznej, patenty, wzory uzytko-
we, plany;

¢) kapitat rynkowy - informacje rynkowe uzyte do
zdobyciaiutrzymania klientow;

Wg Nicka Bontisa (Canada) na kapitat intelektu-

alny sktadajg sig:

a) kapitat ludzki - indywidualny poziom wiedzy,
ktory posiada kazdy pracownik;

'Nick Bontis, Nicola C. Dragonetti, Kristine Jacobsen, Géran Ros. The knowledge toolbox: a review of the tools available to measure
and manage intangible resources. European Managment Journal vol. 17, No. 4, 391-402
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b) kapital strukturalny - niepracownicze aktywa lub
organizacyjne powigzania wykorzystywane do
spenienia rynkowych potrzeb;

¢) intelektualne wiasnosci - chronione prawem
autorskim aktywa;

d) kapital relacyjny - kapitat "kliencki" jest wiedza
osadzona w organizacyjnych relacjach.
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W pracy” Luiz Antonio Joia przedstawia metode
pomiaru kapitatu intelektualnego. Przedstawia naste-
pujaca taksonomig (rys.2).

Rys. 2 Klasyfikacja kapitalu intelektualnego
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2. Kryteria oceny kapitalu intelektualnego przedsigbiorstwa

2.1 Wprowadzenie

Od kilku lat organizowany jest konkurs na najlep-
sze przedsigbiorstwo w zarzadzaniu kapitatem intelek-
tualnym - European Mast Admired Knowledge En-
terprises (MAKE)'. Program prowadza firmy Teleos
1 Know Network.

W konkursie tym przedsigbiorstwa klasyfikowane
sq wg naste¢pujacych kryteriow:

1. Sukcesy we wprowadzaniu kultury wiedzy w

przedsigbiorstwie.

2. Wspieranie przez Zarzad przedsigbiorstwa sys-

temu zarzadzania wiedza.

3. Zdolnos¢ do innowacji we wszystkich obsza-

rach dziatalno$ci organizaciji.

4. Sukcesy w maksymalizacji intelektualnych ak-

tywow.

5. Efektywnos¢ stosowania wiedzy w rozwigza-

niach praktycznych.

' http://lwww.e-kennis.nl/nieuwsbrieven/week36/page 14.htm

6. Sukcesy we wprowadzaniu kultury ciaglego
uczenia sig organizacji.

7. Efektywnos$¢ wykorzystania wiedzy w promo-
waniu wartosci dla klientow i wzmacniania ich
lojalnosci.

8. Wkiad zarzadzania wiedza do generowania
wartosci dodanej dla whascicieli przedsicbior-
stwa.

Konstruowane sa indeksy wartosci przedsigbior-
stwa uwzgledniajace system kreowania wartosci po-
przez zarzadzanie wiedza.

Jonathan Low? przedstawia liste dziewigciu kate-
gorii tworzacych indeks VCI (Value Creation Index):

a) innowacyjnos¢,

b) jakose,

¢) obshtuga klientow,

d) zarzadzanie mozliwosciami,

e) powiazania z partnerami,

f) technologia,

# Jonathan Low. The value creation index. Journal of Intellectual capital, vol.1, no.3, 2000, pp. 252-262
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2) wartos¢ marki,
h) wspolpraca migdzy pracownikami,
1) relacje sSrodowiskowe i spoleczne.

W raporcie "Measures that Matter" opracowanym
na podstawie badan Centre for Business Innovation
(CBI) przy Cap Gemini Ernst & Young® uznano na-
stgpujace kategorie za istotne 1 bardzo istotne deter-
minanty dlugookresowego sukcesu przedsigbiorstwa:

- relacje zklientami,

- wizerunek przedsigbiorstwa,

- jakos¢ produktow 1ustug,

- pozycja konkurencyjna,

- dziafalnos¢ operacyjna,

- Innowacyjnos¢ produktow i ustug,

- relacje z pracownikami,

- relacje z dostawcami,

- krotkookresowe wyniki finansowe,

- dziatalnosc¢ na rzecz srodowiska naturalnego,

- alianse z innymi przedsigbiorstwami.

2.2 Mierniki kapitalu intelektualnego

Ponizej przedstawiam kilka najbardziej znanych
systemow miernikow kapitatu intelektualnego.

Dyrektor Instytutu Badan Kapitatu Intelektualne-
go Nick Bontis w swoich pracach4,5 przedstawil ze-
staw 63 miernikéw charakteryzujacych kapitat pra-
cowniczy, kapitat rynkowy, kapitat strukturalny oraz
glowne rezultaty dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

Kapital pracowniczy:
H1 poziom idealnych kompetencji,
H2 powodzenie programu szkoleniowego,
H3 planowanie i harmonogramowanie,
H4 pracownicy wspotpracujacy w zespotach,
H5R obecnos¢ relacji wewngtrznych,
H6 wprowadzanie nowych pomystow
H7  stopien umiejgtnosci pracownikow,
H8  zalety pracownikow,
H9 ocena jakosci pracownikow w branzy,
H10  zadowolenie pracownikow,
H11  najlepsze osiagnigeia pracownikow,
H12  zasigg programu rekrutac,
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H13R klopoty ze zbednymi indywidualnosciami,
H14R brak procesu myslowego przed dziataniami,
H15R wykonywanie bez przemyslen,

H16 uczenie pracownikow od innych,

H17 uwzglednianie opinii pracownikow,

H18  zwalnianie z pracy,

H19R przenoszenie pracownikOw na nizszy szcze-
bel,

H20  zdolno$¢ do kompromisu pracownikow

Kapital "kliencki" (rvnkowy):

Cl1 zadowolenie klientow,

C2 redukcja czasu rozwigzywania problemu,

C3 zwiekszenie udziahu rynkowego,

C4 osigganie najwyzszego udziatu rynkowego,

C5 zasigg relacji z klientami,

Cé warto$¢ dodana generowana przez serwis,

67 lojalno$c¢ klientow,

C8 wzrost wyboru naszego przedsigbiorstwa
przez klientow,

C9 orientacja rynkowa firmy,

C10  spotkaniazklientami,

C11  poszerzanie informacji dla klientow,

C12  rozumienie celu rynkowego,

C13R analiza oczekiwan klientow,

Cl14 Kkapitalizacja oczekiwan klientow,

C15R analiza skarg klientow,

C16  pewnos$¢ przysztosci z klientami,

C17  sprzezenie zwrotne z klientami.

Kapital strukturalny:

S1 koszt transakeji (ustugi, produktu),

S2 relacja kosztéw do przychodow,

S3 wzrost przychodu na zatrudnionego,

S4 przychdd do zatrudnionego odniesiony do
ustalonego celu,

S5 obnizenie czasu realizacji transakcji,

S6 czas transakcji odniesiony do standardu,

S7 wdrazanie nowych pomystow,

S8 wspieranie rozwoju nowych pomystow,

S9 rozwoj najlepszych rozwiazan w branzy,

S10  wydajnos¢ w przedsigbiorstwie,

S11  wprowadzanie systemow fatwej komunikacii,

S12  procedury wspierania innowacji,

* Edward R. Stanoch, tukasz Nowak, Pawet Dzurak. Raport z badanioa "Measures that Matter". Controlling i rachunkowo$¢ zarzadcza

nr 2/2002

“ Nick Bontis. Intellectual capital: an exploratory study that develops measures and models. Management Decision 36/2, 1998, 63-76.
Nick Bontis, William Chua Chony Keow, Stanley Richardson Intellectual capital and business performance in Malaysian industries.

Journal of Intellectual Capital. Vol. 1. no 1, 2000, pp 85-100.
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S13R stopien biurokracji w firmie,

S14  zakres pokrewienstwa wérdd pracownikow,
S15  wspieranie pozytywnej atmosfery,

S16R  zwigkszanie udziatu wiedzy.

Wyniki:

P1 przywodztwo w branzy
P2 perspektywa przysztosci
P3 zysk

P4 przyrost zysku

E5 przyrost sprzedazy

P6 stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu

P7 rentownos¢ sprzedazy

P8 reakcja na konkurencje

P9 poziom sukcesu we wprowadzaniu nowych
produktow

P10  ogolny wynik z dziatalnosci przedsigbiorstwa
R - kod relacji zwrotnosci

Jay Liebowitz, Ching Y. Suen® przedstawili syste-
my miernikow wykorzystywanych do oceny kapitatu
intelektualnego opracowane przez rozne organizacje
migdzynarodowe.

W koncepcji ICM Group wykorzystywane sa na-
stgpujace mierniki:

1. Tworzenie wartosci przedsi¢biorstwa:

- wielko$¢ zysku generowanego z nowych ope-
racji biznesowych,
stopa zwrotu z aktywow,
aktywa ogotem,
przychody z nowych operacji biznesowych,
warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa,
zgloszone patenty,
stopa zwrotu z aktywow, ktore sa wynikiem
nowych operacji biznesowych.

2 Kapltal "kliencki" (rynkowy):
udzial rynkowy,
ocena rynkowa,
indeks zadowolenia klientow,
liczba nowych klientow /nowych rynkow/ no-
wych wejse,
roczna wartos¢ sprzedazy,
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przecietna liczba klientow,

przecigtny czas migdzy kontaktem z klientem a
realizacja sprzedazy,

stosunek liczby kontraktow z klientami do licz-
by zawartych umow.

3. Kapital strukturalny:

wydatki administracyjne / ogdtem przychody.
czas cyklu produkeyjnego, okres konwersji
kapitatu obrotowego,

liczba komputerow na zatrudnionego.,

liczba dokumentéw kontraktowych bez btedow,
parametry jakoS$ci przedsigbiorstwa,
inwestycje w technologie informatyczne (IT).

4. Kreowanie warto$ci:

wydatki szkoleniowe / zatrudnionego,
przecigtny okres przebywania klienta w przed-
sigbiorstwie,

inwestycje w badania i rozwoj (R&D) na ba-
dania podstawowe,

inwestycje w R&D na projektowanie produk-
tu,

inwestycje we wspieranie i wdrazanie nowego
produktu,

indeks satysfakcji pracownikow,

inwestycje w relacje migdzy klientami,
wydatki na szkolenia / wydatki administracyj-
ne,

inwestycje w R&D nad aplikacjami (wdroze-
niami).

3t Kapltal pracowniczy:

przecigtna wieku obstugi w przedsigbiorstwie,
liczba pracownikow,

liczba menedzerow,

przychody / zatrudnionego

liczba kobiet wsrod menedzerow,

zysk / zatrudnionego,

przecigtny wiek zatrudnionego,

liczba zwolnionych pracownikow etatowych,
przecigtna wieku zwolnionych pracownikow
ctatowych,

procent menedzerow z kwalifikacjami specjali-
stow,

saldo migracji pracownikow,

¢ Jay Liebowitz, Cing Y. Suen. Developing knowledge mamagement metrics for measuring intellectual capital. Journal of Intelectual

Capital, vol. 1. No.1. 2000.pp.54-67.
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[nny system miernikow kapitatu intelektualnego

opracowal Roos’. Mierniki zostaty zgrupowane w dwie

arupy. dla kapitatu pracowniczego i kapitatu struktu-
ralnego.

Stowarzyszenie ksiggowych w Kanadzie {CMA
Canadian Mmanagement Accountants } wyr6znito w
swoim raporcie "measuring knowledge assets" naste-
pujace mierniki kapitatu intelektualnego:

1. Kapital pracowniczy ( kompetencje, posta-

WY, Sprytizrecznosé):

procent pracownikow ze specjalizacja,
umiej¢nosc w zakresie technologii informatycz-
nych (IT),

liczba godzin szkolenia / pracownika,
przecigtny okres zatrudnienia,

liczba godzin spedzonych na przegladaniu akt i
dokumentow,

liczba godzin po$wigconych przez najstarsza
cz¢S¢ zatogl na wyjasnienie strategii i dziatan
(czgsS¢ wspolna doswiadczen),

wskaznik przywodztwa,

wskaznik motywacji,

zachowanie uwag 1 sugestii pracownikow z
wdrozen,

nowe rozwiazania / produkty / sugestie techno-
logiczne,

wskaznik roznorodnosci dalszych planow (po-
ziom grupowy lub indywidualny),

indeks dywersyfikacji przedsigbiorstwa.

2. Kapital strukturalny (relacje, organizacja,

restrukturyzacja i rozwaj):

procent polaczen / do jednostek biznesowych
w zakresie rozliczeniowym,

zasigg relac,

utrzymanie klientow,

wydatki na administracjg / ogolne przychody,
przychody z patentow / oprogramowania / bez
danych/itp.,

wykonywanie procesow bez biedow,
cykl/czas procesu,

udzial procentowy biznesu z nowych produk-
tow,

wydatki szkoleniowe / zatrudnionego, liczba
godzin szkolen / zatrudnionego,

wydatki na wymiang technologii / operacyjne
wydatki,

nowe patenty / oprogramowanie / itp. pliki, zbio-
ry.

liczba nowych produktow,

liczba nowych klientow,

wynik finansowy

procent klientow biznesowych,

wskaznik produkeyjnosci,

liczba przegladanych procesow,

liczba zmienionych procesow,

procent akceptacji przegladu w pierwszym po-
dejsciu,

liczba zatrudnionych czasowo / ogotu zatrud-
nionych,

liczba patentow,

liczba pomystow wdrozonych ze skrzynki z
sugestiami rozwiazan,

wskaznik jakosci,

[SO 1 satysfakcja klientow.

Najbardziej rozbudowanym systemem miernikow
jest system opracowany przez Leif Edvinsson z firmy
Skandia oraz Michael Malone z MIT.

1.

Obszar finansowy:
wartos¢ aktywow ogotem,
aktywa / pracownika,
przychody / aktywa,
zysk / aktywa ogotem,
przychody operacyjne z nowych operacji biz-
nesowych,
przychody / zatrudnionego,
czas obstugi klienta / czasu dozoru pracownika,
zysk / zatrudnionego,
utracone przychody z biznesu w porownaniu do
przecigtnej z rynku,
warto$¢ rynkowa,
stopa zwrotow z aktywow,
stopa zwrotow z aktywow uzyskanych z no-
wych operacji biznesowych,
warto$¢ dodana / pracownika,
warto$¢ dodana / do pracownika zatrudnione-
gow sektorze IT,
inwestycje w IT,
warto$¢ dodana / klienta.

" Roos J., Ross G., Dragonetti N., Edvinsson L., 1988, Intellectual Capital: Navigating in the New Business Landscape, New York
University Press, New York, NY.
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Obszar rynkowy:

udziat w rynku,

liczba klientow,

roczna sprzedaz / klienta,

utraceni klienci,

przecigtny czas obstugi klienta, przecietny za-
sigg rynku (wartos¢ klienta),

ocena klienta (rating),

liczba wizyt klientow i liczba odwiedzin na stro-
nie www,

liczba dni spgdzonych na wizytach klientow,
liczba klientow / zatrudnionych,

przychody generowane przez zatogeg,
przecigtny czas migdzy kontaktem z klientem a
realizacja sprzedazy,

stosunek liczby kontaktow handlowych do liczby
zrealizowanych kontraktow,

wspOtezynnik satysfakeji klientow (tj. kontakt z
klientem / doradztwo / serwis za pomoca prze-
kazu elektronicznego, liczba zwrotow ofert, licz-
ba wykonanych refundacji),

inwestycje w [T/ liczby handlowcow (wydatki
nareklame 1 jej efektywnosc),

IT inwestycje / serwis i doradztwo pracowni-
cze,

umiejetnosci klientow w zakresie I T,

wydatki na doradztwo / konsumenta,

wydatki na serwis / konsumenta / rok,
wydatki na serwis / konsumenta / kontakt.

3. Obszar procesow:

wydatki na administracjg / ogélne przychody,
koszt bledéw administracyjnych / przychody z
zarzadzania,

okres regulacji naleznosci,

zrealizowane kontrakty bez bledow,
najwazniejsze funkcje / zatrudnionych,

liczba PC- tow 1 laptopow / zatrudnionego,
mozliwosci sieci (pojemno$c) / zatrudnionego,
wydatki administracyjne / zatrudnionego,
wydatkina [T / zatrudnionego,

wydatki na I'T / wydatki administracyjne,
administracyjne / premie brutto,

pojemnos¢ sieci komputerowe;,

przyrost zasobow informatycznych (pamigci,
hurtownie danych),

wyniki jakosci przedsigbiorstwa (ISO 9000)
wyniki przedsigbiorstwa / cele jakosci,
nieciaglosci w hurtowniach danych,
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pojemnosc sieci komputerowej / zatrudnionego,
wynik na dziatalno$ci I'T/ zatrudnionego,

4. Obszar rozwoju i odnowy potencjalu produk-

cyjnego:

- wydatki na rozw6j kompetencji/ zatrudnionego,

wspotczynnik zadowolenia zatrudnionych,
inwestycje w kapital relacyjny / klienta,

udziat godzin szkolen,

udzial godzin prac rozwojowych,

udzial szans,

wydatki na R&D / wydatki na administracje,
wydatki na szkolenia / zatrudnionego,

wydatki na szkolenia / wydatki na administra-
cje,

wydatki na rozwoj biznesu / wydatki na admi-
nistracje,

udziat zatrudnionych powyzej 40 lat zycia,
wydatki na rozwdj technologii IT / wydatki na
LT,

wydatki na szkolenia I'T/ wydatkina IT,

R&D zasoby / ogdlne zasoby,

szanse pozyskiwania klientow,

przecigtna wieku klientow, wyszkolenie; do-
chod,

przecigtny okres przebywania klienta z przed-
sigbiorstwem w miesiacach,

inwestycje edukacyjne / klienta,
ukierunkowanie komunikacji do klienta / rocz-
nie,

nowe rynkowe inwestycje rozwojowe,
inwestycje rozwojowe w kapitat strukturalny,
wartos¢ systemu EDI,

wznowienia oprogramowania w systemie EDI,
pojemno$¢ systemu EDI,

procentowy udzial nowych produktow do pel-
nej rodziny produktow w przedsigbiorstwic.
inwestycje badawczo rozwojowe R&D w ba-
dania podstawowe,

inwestycje badawczo- rozwojowe R&D w pro-
Jjektowanie produktu (tj. warto$¢ pienigzna za-
inwestowana w zmiang jakosci, ilo$ci i rozno-
rodnos¢ produktow, projektow, itp.,
mwestycje badawczo- rozwojowe w zastoso-
wania (wdrozenia),

inwestycje we wdrazanie nowych produktow i
szkolenia,

przecigtna wieku patentow w przedsigbiorstwic,
niezrealizowane rozwigzania patentowe.
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5. Obszar zasobow pracowniczych: Autorzy pracy® podaja jeszcze zestaw miernikow,

indeks przywodztwa,

ktére maja za zadanie identyfikacj¢ procesow kon-
wersji wiedzy ukrytej®:

indeks motywacyi, 1. Liczba nowych pracownikow do liczby rela-
indeks mozliwosci, ¢ji pracowniczych. Wskaznik ten mierzy przy-
liczba pracownikow / liczba pracownikdw be- rost nowych typow relacji i konwersje wie-
dacych wiascicielami akeji przedsigbiorstwa, dzy ukrytej w dostgpna.
zyskownos$¢ na pracownika, 2. Stopien ponownego uzycia wiedzy mierzony
przecigtny okres obshugi serwisowej przedsig- czgstotliwoscig uzycia danej procedury.
biorstwa, 3. Liczba koncepcji, ktore transferuja wiedze
liczba menedzerow, ukrytg do wiedzy dostgpnej przez innych pra-
liczba kobiet menedzerow, cownikow lub do zasobdw informacyjnych
przecigtny wiek zatrudnionych, przedsigbiorstwa.
liczba pracownikow z doswiadczeniem w han- 4. Rozszerzanie zakresu dystrybucji wiedzy na
dluilT, innych pracownikow.
czas szkolen (dni/ rok), 5. Warto$¢ uzyskanych przychodow z dystrybu-
umiejetnos¢ zatogi w zakresie technik kompu- owanej w przedsigbiorstwie wiedzy.
terowych, 6. Liczbanowych pomystow generujacych nowe
liczba kierownikow szczebli posrednich, produkty lub ustugi.
liczba kobiet na stanowiskach kierownikow 7. Liczba lekcji przeprowadzonych przez najlep-
szczebli posrednich, szych praktykdéw na temat kreowania warto-
liczba pelnoetatowych pracownikow, scidodane;j.
przecigtny okres zatrudnienia w przedsigbior- 8. Liczba patentow + liczba artykutow, ksiazek
stwie pelnoetatowych pracownikdw, + liczba referatow na konferencjach, semina-
przychod na etatowego pracownika, przecigt- riach lub wystawach / liczby pracownikow.
ny roczny koszt szkolen, komunikacji oraz pro- 9.  Warto$é funduszu szkoleniowego + wydatki
gramoOw doradztwa dla pelnoetatowych pra- na badania i rozwdj / liczby pracownikow.
cownikow, 10. Liczba anegdot (pozytywnych) prezentujacych
liczba pracownikow etatowych korzystajacych wartosci systemu zarzadzania wiedzg organi-
zudogodnien socjalnych w przedsigbiorstwie, zacji.
procent etatowych pracownikow, 11. Liczba "uczniéw" na jednego "mistrza" i suk-
koszt rocznych szkolen, komunikacji, i progra- cesow tychze "uczniow" w organizacji.
mow doradczych, 12. Relacje (interakcje) z naukowcami, konsul-
liczba pracownikow zatrudnionych czasowo tantami i doradcami.
(sezonowo),
przecietny okres zatrudnienia pracownikow cza- 3. Diagnostyka kapitalu intelektualnego
sowych,
roczny koszt szkolen i programéw doradczych Celem okreslenia stanu kapitatu intelektualnego w
dla pracownikow sezonowych, przedsigbiorstwie sformutowano szereg kwestionariu-
liczba sezonowych pracownikow lub pracuja-  szy zawierajacych liste pytan.
cych na kontrakcie do przecigtnego okresu kon- Ponizej przedstawiam kilka wybranych ankiet.
traktu, Ankieta sformufowana przez Annie Brooking” zawie-
liczba menedzerow ze stopniami zawodowymi, ra 20 pytan. Pytania gtéwne dotycza okreslenia in-
naukowymi, artystycznymi, itp., deksu kapitatu intelektualnego:

" lkujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi. Kreowanie wiedzy w organizacji. Poltext. Warszawa 2000.

' Nick Bontis. Assessing knowledge assets: a review of the models used to measure intellectual capital. International Journal of

Management Reviews. Vol. 3. Issue 1, pp.41-60.
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W moim przedsi¢biorstwie kazdy pracownik zna
swoja pracg ijej wkiad do realizacji celow stra-
tegicznych.

W moim przedsigbiorstwie oceniamy ROI (sto-
pa zwrotu z zainwestowanego kapitatu) oraz
dziatalno$¢ R&D (badawczo - szkoleniowa).
W moim przedsigbiorstwie znamy warto$¢ na-
szej marki.

W moim przedsigbiorstwie istnieje mechanizm
zdobywania rekomendacji pracowniczych i opi-
nit dot. wprowadzenia nowych przedsiewziec.
W moim przedsigbiorstwie rozumiemy procesy
innowacyjne i zachgcamy wszystkich pracow-
nikow do partycypacji w nich.

Lista pytan auditu:

g

10.

IL

12

15

Jaki jest roczny koszt ochronny marki?

Jaki jest potencjat dla powtorzenia biznesu z
naszymi klientami?

Co oznacz nazwa Twojego przedsigbiorstwa
dla wiadz finansowych i inwestorow?

Jaka jest optymalna wartos$¢ niezrealizowa-
nych zamowien w Twoim przedsigbiorstwie?
Czy Twoje przedsigbiorstwo §ledzi i identyfi-
kuje szanse wspolpracy z partnerami?

Czy jest optymalnie wykorzystana wtasnos¢
intelektualna (patenty) w Twoim przedsiebior-
stwie?

Czy jest projektowane uzyskanie przewagi
konkurencyjnej Twojego przedsiebiorstwa w
okreslonym obszarze?

Czy istnieje w Twoim przedsigbiorstwie do-
radztwo lub konsulting w zakresie planowa-
nia szkolen?

Jak Twoi pracownicy dowiaduja si¢ kiedy roz-
pocza¢ nauke nowych zawodowych umiejet-
nosci?

Od jakiej specjalistycznej wiedzy zalezy dzia-
falnos¢ operacyjna Twojego przedsigbior-
stwa?

Jaka jest informacja generowana przez per-
sonalne ankiety (testy) zastosowane w Two-
im przedsigbiorstwie?

Jakie sa kluczowe kompetencje do pracy pla-
nowane w przyszlosci?

Jaki jest przecigtny okres dezaktualizacji wie-

14.

13.

16.

17.

18.

ANALIZA STRATEGICZNA

dzy w Twoim przedsigbiorstwic?

Czy istnieje filozofia zarzadzania aktywami i
pasywami?

Czy istnieje kultura sprzyjajaca realizacji ce-
low strategicznych?

Jaki jest procent pracownikow wykorzystu-

jacych PC w Twoim przedsigbiorstwie?

Czy istnieja bazy danych dot. zapytan, czy po-
trzeby uzytkownikow sa zaspokajane?

Czy uzywane sa e-mail, internet, strony www
w Twoim przedsiebiorstwie?

W Instytucie Badan Kapitatu Intelektualnego (In-
stitute for Intelectual Capital Research) opracowano
kwestionariusz oceny trzech sktadowych kapitatu in-
telektualnego: kapitatu pracowniczego, kapitatu struk-
turalnego i kapitatu ludzkiego.

Wypehiajacy ankiete oceniaja zdolno$¢ stawiane-
g0 pytania ze stanem danego przedsicbiorstwa w roz-
wazanej kwestii w skali siedmiopunktowe;.

| - oznacza silng niezgodnos¢
7 - silng zgodno$¢

74

2.

10.

liik,

Ogot naszych klientow jest zadowolona z na-
szej organizacji.

Kompetencje naszych pracownikow sa naj-
WYyZszym poziomie wyznaczonych celow.
Nasza organizacja posiada najmniejszy koszt
wytworzenia (produktu, ushugi) w branzy.
Ciagle polepszamy wspotezynnik kosztow do
przychodow.

Kiedy pracownicy opuszczaja firme, nie po-
siadamy efektywnego programu szkoleniowe-
go dlaich zmiennikow.

Maksymalnie redukujemy czas rozwiazywa-
nia problemow klientow.

Nasi planisci uwzgledniaja w harmonogramie
nowe rozwojowe przedsigwzigcia biznesowe.
Wspotezynnik przychodow na pracownika
wzrasta w ostatnich kilku latach.
Wspotezynnik przychodéw na pracownika w
firmie jest najlepszy w branzy.

Firma usuwa pracownikow, ktorzy wspotpra-
cujq z innymi w zespole zadaniowym.

Nasz rynek akeji ma tendencje wzrostowq w
ostatnich kilku latach.

: WSZIA Zamosé




ANALIZA STRATEGICZNA

12

4.

18.

19.

20.
21.
22
23
24.
25.
26.
27

28.

29,
30.
31.
32,
33.

34.
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(Cena naszej akeji jest najwigksza w branzy.
Nasza organizacja nie kultywuje rozwoju i
utrzymania relacji migdzy roéznymi grupami.
(Czas przeznaczony na transakcje handlowa
byt zmniejszany w ostatnich kilku latach.

. Czas przeznaczony na transakcje handlowa
Jestnajkrotszy w branzy.

Nasza organizacja ciagle wychodzi znowymi
pomystami.

. Zasigg relacji z naszymi klientami jest podzi-

wiany przez innych w branzy.

Nasza organizacja dobrze prosperuje i posia-
da najwyzsza warto$¢ dodana serwisu wérod
firm w branzy.

Firma wspiera swoich pracownikoéw w pro-
cesie nabywania umiejetnosci i edukaciji w
sytuacji kiedy oni czuja, Ze jest to konieczne.
Nasza firma wspomaga rozwoj nowych po-
mystow 1 produktow.

Nasza firma rozwija nowe pomysty i produk-
ty W wyzszym stopniu niz inne firmy w branzy.
Pracownicy naszej firmy sa kreatywni i inteli-
gentni.

Nasi klienci sa lojalni wobec firmy bardziej
niz klienci innych firm w branzy.

Kiedy wprowadzamy nowe przedsiewziecie,
nasi klienci bardziej nas wybieraja niz klienci
konkurencji.

Nasi pracownicy sa najlepsi w catej branzy.
Nasza organizacja jest dumna z powodu swo-
Jej rynkowej orientacji.

Nasza organizacja jest dumna z powodu swo-
jej efektywnoscei.

Kiedy ktos wychodzi z jakim$ pomystem, nie
udzielamy mu informacji (wiedzy) firmowej,
tak jak to powinni$my.

Ciagle spotykamy si¢ z naszymi klientami ce-
lem identyfikacji ich potrzeb.

Dane dotyczace sprzgzenia zwrotnego z klien-
tami sa wypracowane poza organizacja.
Nasi pracownicy przedstawiani sa jako naj-
lepsi.

Nasi pracownicy sa zadowoleni z naszej or-
ganizacji.

Nasz program rekrutacyjny jest zrozumiaty,
dedykujemy go dla najlepszych kandydatow.
Nasz system danych zawiera 1stotne informa-
gje.
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35.

36.

37

38.

39

40.

41.

42,

43.

44.

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51

52.

Jesli pewne indywidualno$ci w firmie nagle
odejda bedziemy w duzym klopocie.
Wigkszo$¢ pracownikow w firmie generalnie
rozumie nasz docelowy segment rynkowy i
profil klienta.

Generalnie nie zajmujemy si¢ tym, co klient
mysli o nas lub co wymaga od nas.
Pracownicy w organizacji raczej mysla przed
podjeciem dzialan.

Pracownicy generalnie mysla przed wydatko-
waniem energii.

Systemy 1 procedury organizacji wspomagaja
nnowacje.

Organizacja jest "biurokratycznym horrorem".
Pracownicy ucza si¢ od siebie.

Pracownicy podnosza glos (emocjonuja si¢)
przy przedstawianiu swoich opinii w grupach
dyskusyjnych.

Kapitalizujemy potrzeby i wymagania naszych
klientow starajac sig aby je spehnic.

Czesto uruchamiamy nowe pomysty tylko po
to, aby zobaczyc¢ reakcje klientow.
Organizacji nadany jest nowy sens jesli pra-
cownicy wychodza na jej zewnatrz.

Nasza organizacyjna struktura umozliwia prze-
mieszczanie si¢ pracownikow.

Kultura 1 atmosfera organizacji jest komfor-
towa 1 wspomagajaca.

Wsrod pracownikow indywidualnych istnieje
wrazenie przenoszenia na nizszy szczebel.
Jestesmy przeswiadczeni, ze nasi klienci beda
realizowa¢ wspotpraceg z nami.

Realizujemy sprzgzenia zwrotne z naszymi
klientami bez wzgledu na okolicznosci.
Naszych pracownikéw cechuja unikalne
umiejgtnosci wyrdzniane w branzy.

Dodatkowo do kwestionariusza dodano 10 para-
metrow finansowo- marketingowych, ktore sg oce-
nione w skali od 1-10.

SN AN R el

Przywodztwo w branzy.

Perspektywa przysztosci.

Zysk.

Wzrost zysku.

Wazrost sprzedazy.

Stopa zwrotu z aktywow po opodatkowaniu.
Rentownosc¢ sprzedazy netto.
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8. Reakcja konkurencji.
9.  Wspodlezynnika sukcesu we wdrazaniu no-
wych produktow.
10. Wynik z dziatalno$ci przedsigbiorstwa.
4. Zarzadzanie kapitalem intelektualnym
przedsiebiorstwa

W dyskusji dotyczacej stanu polskiej gospo-
darki padaja réznego typu tezy definiujace glowne
przyczyny ztej kondycji przedsigbiorstw. Przedsiebior-
cy za gtowne bariery rozwojowe podaja:

* niestabilne prawo finansowe,

zbyt wysokie podatki i inne obciazenia, rygory-

styczne przepisy celne,

wysokie oprocentowanie kredytow,

- silny pieniadz krajowy, itp.

Ta grupa przyczyn wiaze sig z okreslong polityka
makroekonomiczna panstwa. I w przypadku mate;j
liczby podmiotdéw gospodarczych, stabych, ktore ce-
chuje maty obrot gospodarczy trudno o zmiang pod-
stawowych parametrow makroekonomicznych.

W jakim kierunku zatem powinny podazac pol-
skie przedsigbiorstwa i polska gospodarka?

Odpowiedz jest jasna. Polskie przedsiebiorstwa i
instytucje powinny zwigkszac wartos¢ tzw. kapitatu
intelektualnego.

Czym jest kapitat intelektualny? Jak go diagnozo-
wac? Jak nim zarzadzac¢? Jak go mierzy¢?

W przypadku spotek akcyjnych notowanych na
gieldach, pomiar kapitahu intelektualnego jest relatyw-
nie prosty. Stosuje si¢ miernik MVA (Market Value
Added) - rynkowej wartosci dodane;.

MVA jest definiowana jako nadwyzka wartosci
rynkowej przedsigbiorstwa nad wartoscia zainwesto-
wanego w przedsigbiorstwie kapitatu.

Poniewaz w spotkach akcyjnych warto$é rynko-
wa kapitatu wlasnego rowna sie iloczynowi ceny ryn-
kowej jednej akcji i liczby wyemitowanych akcji to
MVA jest rowne:

RYNKOWA WARTOSC DODANA (MVA) =
CENA RYNKOWA AKCII x LICZBA AKCII -
WARTOSC KSIEGOWA KAPITALU WEASNE-
GO

MVA jest r6znica pomiedzy wartoécia catko-
witych wplywow gotowkowych, jakie mogliby

46

ANALIZA STRATEGICZNA

uzyskac wszyscy akcjinariusze wycofujac swoj
kapitat z przedsigbiorstwa, a kwota zaangazo-
wang przez nich uprzednio poprzez zakup emi-
towanych akcji i reinwestowanie zyskow.

Co generuje w przedsigbiorstwie rynkowa wartos¢
dodana?

Zrodtami MVA sa;:

- projekty innowacyjne,

- aktywarynkowe obejmujace:
nabywcow,
technologie,
dystrybucje,
sprzedaz.

Wsrdéd mechanizmow konwersji aktywow rynko-
wych 1 projektow innowacyjnych na zdyskon-
towany strumien przeptywow pieni¢znych mozna
Wymienic:

- procedury sprzedazy,

- licencje,

- przedsigwzigcia joint - venture,

- alianse strategiczne,

- Integracja biezacych przedsigwzig¢ gospodar-
czych,

- kreowanie nowych produktow i ustug,

- darowizny, subwencje, itp.

WARTOSC RYNKOWA PRZEDSIEBIOR-
STWA = WARTOSC AKTYWOW (RZECZY WI-
STYCH) + WARTOSC ZDYSKONTOWANYCH
STRUMIENI PIENIEZNYCH GENEROWA.-
NYCH W PRZYSZEOSCI PRZEZ PRZEDSIE-
BIORSTWO

WARTOSC ZDYSKONTOWANYCH STRU-
MIENI PIENIEZNYCH GENEROWANYCH W
PRZYSZE.OSCIPRZEZ PRZEDSIEBIORSTWO =
NPV PRZEDSIEWZIEC INNOWACYINYCH +
NPV PRZEDSIEWZIEC ZWIEKSZAJACYCH
AKTYWA RYNKOWE + NPV PRZEDSIEWZIEC
ZWIEKSZAJACYCH KAPITAL STRUKTURAL -
NY PRZEDSIEBIORSTWA

Aby przedsigbiorstwo moglo wykaza¢ dodatko-
we strumienie NPV generowane przez roznorodne
przedsigwzigcia w przysztosci musi posiadaé tzw. ka-
pitat intelektualny.

WSZIA Zamosé
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Jednym z pierwszych modeli klasyfikacyjnych ka-
pitatu intelektualnego byta struktura opracowana w
szwedzkiej firmie ubezpieczeniowej SKANDIA.

W sklad kapitatu intelektualnego Leif Edvinsson
zaliczyl: kapital pracowniczy oraz kapitat strukturalny,
ktory z kolei podzielil na kapital nabywcow (klientow)
oraz kapital organizacyjny. W sklad kapitatu organi-
zacyjnego wehodza: kapital innowacyjny i kapitat pro-
cesow organizacyjnych i technologicznych.

Wg innych autoréw (Roos) kapitat strukturalny
dzieli sig na kapital relacyjny, organizacyjny i kapitat
procesow rozwojowych.

Jeszeze inny podzial kapitatu strukturalnego (wg
Luiz Antonio Joia) kapitat strukturalny dzieli si¢ na
kapital Innowacyjny, kapital procesow organizacyjnych
1 kapitat relacyjny.

Strategie przedsigbiorstw uwzgledniajace roz-
woj kapitatu intelektualnego powinny zawierac cele
strategiczne, ktore sa skoncentrowane na rozwoju
poszczegolnych sktadowych teorii kapitatu. I tak roz-
w0 kapitatu pracowniczego wiaze sig z realizacja ta-
kich celow jak:

- nabywanie nowych umiejetnosci potrzebnych do

realizacji nowych przedsiewzig¢ gospodarczych,

- zatrudnianie nowych pracownikow, ktorych

cechuje sie¢ powiazan i relacji tworzacych np.

nowe kanaty dystrybucji,

- uaktywnianie relacji migdzynarodowych, dzieki

ktorym odbywac si¢ moze proces ujawniania

tzw. "wiedzy ukrytej",

W zakresie rozwoju kapitatu innowacyjnego moga
byc¢ stwarzane cele strategiczne dotyczace:
- projektowania nowych wyrobow,
- opracowywania rozwigzan patentowych, wzo-
row uzytkowych,
- badan nad rozwojem nowych technologii itp.

W zakresie rozwoju kapitatu procesow organiza-
cyjnych 1 technologicznych mozna zdefiniowac cele
dotyczace:

- opracowania systemu TQM (Total Quolity
Management), czy tez Systemow na zgodnosc z
normami ISO 9000 - 2000 lub innymi,

- wprowadzania systemow informatycznych za-
rzadzania bazami danych np. MRP, ERP,

- wprowadzania systemow mformacyjnych, stro-
ny www, poczta elektroniczna, e-komerce, itp.

WSZiA Zamosé
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- wprowadzanie systemow symulacyjnych i
wspomagania podejmowania decyzji, itp.

W zakresie rozwoju kapitatu relacyjnego mozna
zdefiniowac nastgpujace cele:

- tworzenie spolek i przedsigwzige typu joint-ven-
ture,

- podpisanic umow zwiazanych z aliansami stra-
tegicznymi,

- zakupu lub przejecia firmy,

- wyslanie pracownikow na staz do innych przed-
sigbiorstw lub instytucji,

- kupna licencji lub patentow,

- projektowanie i finansowanie wspolnych przed-
sigwzig¢ z innymi podmiotami gospodarczymi
(umowy franchisingu).

W zakresie rozwoju kapitatu nabyweow (klientow)
mozna zdefiniowac cele dotyczace:

- akcji informacyjnych,

- kampanii reklamowych i promocyjnych,

- podpisywania umow dot. ciagtosci dostaw,

- udzielania kredytow, pozyczek, itp.,

- akgcji charytatywnych,

- imprez kulturalnych, itp.,

- badan rynkowych.

Zarzadzajacy przedsigbiorstwem powinni przepro-
wadzi¢ diagnozg swojego kapitatu intelektualnego.
Dokona¢ identyfikacji poszczeg6lnych jego elemen-
tow strukturalnych a nastgpnie wyznaczy¢ strategie
rozwojowa przedsiebiorstwa tak, aby uzyskac okre-
slong warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa. Roznica
pomigdzy aktualng wartoscia rynkowa przedsiebior-
stwa a docelowa stanowi parametr okre$lajacy stra-
tegi¢ przedsigbiorstwa. Nasza organizacja dobrze
prosperuje i posiada najwyzsza warto$¢ dodana ser-
wisu wsrod firm w branzy.
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