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Streszczenie

Ponizsza praca prezentuje tresci zwigzane z tematyka zasobéw niematerialnych
przedsiebiorstwa. Jest to temat interesujacy i chetnie poruszany zaréwno przez
ekonomistdéw, ksiegowych, wtascicieli przedsiebiorstw czy menedzeréw. Wiedza o
tych zasobach pozwala nimi dobrze zarzadza¢ i tym samym wptywac¢ na wynik
finansowy przedsiebiorstwa oraz jego pozycje na rynku. W zwigzku z powyzszym
jednym z celdw pracy stato sie przedstawienie odbiorcy najwazniejszych,
najbardziej aktualnych a za razem najciekawszych informacji, ktére pozwolg mu
poznac istote aktywow niematerialnych. Postuzg temu rozdziaty teoretyczne,
ktdre bazuja na dotychczasowych badaniach oraz dostepnej literaturze
przedmiotu. Nadrzednym celem, jaki obrano w ponizszej pracy stat sie pomiar i
ocena kapitatu intelektualnego i kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwie. Hipoteza,
ktéra stata sie podstawg badania przeprowadzonego w czesSci teoretycznej
niniejszej pracy dotyczy zaleznosci zachodzacych pomiedzy zasobami
niematerialnymi a wartoscig dodang przedsiebiorstwa. W oparciu o zebrane dane
finansowe wybranych spétek gietdowych przeprowadzono obliczenia z
wykorzystaniem metody VAICTM. Wyniki przeprowadzonego badania poddane
zostaty analizie i graficznej interpretacji.

Niniejsza praca prezentuje aktywa niematerialne przedsiebiorstwa w sposob
teoretyczny i praktyczny. Podkresla rowniez wazno$¢ pomiaru kapitatu
intelektualnego i kapitatu ludzkiego, ktére sg jednym z czynnikédw wptywajacych

na wartosc przedsiebiorstwa.

Stowa kluczowe
kapitat intelektualny, kapitat ludzki, aktywa niematerialne, metoda VAIC TM,

wiedza, zarzgdzanie wiedzg, zarzagdzanie zasobami ludzkimi
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Abstract

This work presents a content related to the subject of intangible resources of the
company. This is a subject interesting and willingly moved both by economists,
accountants, company owners and managers. Knowledge of these resources
allows well- managed of them, affect on the financial results of the company and
her market position. In the connection one of the objectives of the work has
become a presentation to recipient the most important, the most current and the
most interesting information, that will allow him to get to know the essence of
intangible assets. Serve all of this theoretical chapters. They are based on
previous studies and available literature. The overriding objective, which was
chosen in this work became the measurement and opinion of intellectual capital
and human capital in the company. The hypothesis, which became the basis of a
survey executed in the theoretical part of this work concerns the
interrelationships between intangible assets and company value added. Based on
the collected financial data of chosen companies, was executed calculations with
using the VAICTM method. The results of the survey have been analyzed and
graphical interpretation.

[This work presents the intangible assets of companies in both- theoretical and
practical. It also emphasizes the importance of measuring intellectual capital and

human capital, which is one of the factors affecting the value of the company.
Keywords

intellectual capital, human capital, intangible assets, VAIC TM method,

knowledge, knowledge management, human resource management
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Wstep

W niniejszej pracy poruszony zostat temat budzacy aktualnie spore zainteresowanie
wsérod przedsigbiorcdw i ekonomistéw, a dokladniej temat aktywow niematerialnych w
przedsigbiorstwie. Praca ta jest synteza dostepnej wiedzy na temat kapitalu intelektualnego 1
ludzkiego w organizacji. Tego czym jest 0w zasob, jak go definiowaé, dlaczego jest tak
istotny dla przedsigbiorstwa i jak nim odpowiednio zarzadza¢. Temat ten dlatego jest tak
ciekawy 1 warty uwagi, poniewaz wymienione aktywa sg trudne do zidentyfikowania i tym
samym wiele trudno$ci sprawia ich pomiar, a mimo wszystko w duzej mierze odpowiadaja za
sukces firmy 1 wysokos$¢ osigganych przez nig zyskdéw. Wobec tego nie dziwnym staje si¢
fakt, iz wielu teoretykdw 1 mito$nikéw tematu podejmowato i nadal podejmuje liczne badania
zmierzajace do nadania wartosci zasobom niematerialnym i okreslenia ich waznosci dla
przedsigbiorstwa. Rowniez w ponizszej pracy podjeto proby pomiaru kapitatu intelektualnego

1 ludzkiego na przyktadzie wybranych spotek gietdowych, ktore prezentujg wysokie zyski.

Przedmiotem badania przeprowadzonego w niniejszej pracy sg zasoby niematerialne,
natomiast celem pracy jest zgromadzenie jak najwigkszej ilosci istotnych informacji na temat
tych zasobow. Jako nadrzedny cel pracy obrano pomiar kapitatu intelektualnego 1 ludzkiego,
ktory pozwala na jego analiz¢ i oceng. W trakcie prowadzonego badania zwrocono uwage na
relacje pomigdzy zasobami niematerialnymi, a wartoscia dodang przedsiebiorstwa, co bylo

gléwna hipoteza badania.

Rozdzialy teoretyczne poswigcone zostaly poszczegdlnym elementom, z ktorych
sktadaja si¢ zasoby niematerialne, a takze metodom, ktore stuza pomiarowi aktywow
niematerialnych. Odnalez¢ tu mozna wiele informacji na temat kapitatu intelektualnego 1 jego
skladowych, a wigc takze na temat kapitatu ludzkiego. Wyjasniajac definicje oraz istot¢ tych
kapitatow, praca prezentuje rowniez rozwigzania z zakresu zarzadzania kapitatem ludzkim i
intelektualnym w przedsigbiorstwie. Ponadto dosy¢ obszernie zostatla zaprezentowana
tematyka wiedzy w przedsigbiorstwie, mozliwosci jej wykorzystania i korzysci z tego
ptynacych. Wiedza jest jednym z niewielu unikalnych zasobow przedsigbiorstwa, ktory ma
wyjatkowe wlasciwosci. Odpowiednie wykorzystanie wiedzy gwarantuje bowiem tworzenie
innowacji, kreatywne podejscie do prowadzonej dzialalnosci, a tym samym osiagnigcie
przewagi konkurencyjnej. Dlatego tez jeden z rozdzialdw teoretycznych ponizszej pracy
zostal poswiecony wytacznie wiedzy, temu w jaki sposob nalezy nig zarzadzaé, jakie etapy
sktadaja si¢ na zarzadzanie wiedzg oraz z jakich narzedzi zarzadzania mozna korzystaé, 1 co

zostato wykazane zasob 6w narzedzi, metod i technik jest naprawdg szeroki.
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Ze wzgledu na fakt, iz nadrzgdnym celem pracy jest pomiar i ocena kapitatu
intelektualnego 1 ludzkiego na przyktadzie wybranych spotek gieldowych cze$¢ niniejszej
pracy przedstawia problematyke wartosciowania aktywow niematerialnych oraz
charakterystyke wybranych metod pomiaru kapitatu intelektualnego 1 ludzkiego. Z szeregu
dostepnych metod wybrano i zastosowano w tej pracy metode VAIC™, przede wszystkim ze
wzgledu na jej charakter. Jest to jedna z metod, ktora analizuje wartos¢ dodana
przedsigbiorstwa w oparciu o zmiany zachodzace w kapitale intelektualnym. Metoda ta
thumaczy zalezno$¢ pomiedzy aktywami niematerialnymi, a wartoscig rynkowa
przedsigbiorstwa 1 wykazuje, iz zmiany w kapitale ludzkim czy intelektualnym majg istotny

wplyw na wartos¢ dodanag.

Jednym z najciekawszych rozdzialdow jest rozdzial piaty i ostatni, ktory jest
kwintesencja catej zgromadzonej uprzednio wiedzy. Poznanie zasobow niematerialnych, a
nastepnie ich pomiar prowadzi do wysunig¢cia wnioskow, ktdre moga postuzy¢ prowadzacym
wlasng dziatalnos¢ gospodarcza 1 wplyna¢ na ich stosunek do tego zasobu przedsiebiorstwa.
Przeprowadzone badanie dowiodto prawdziwosci postawionej hipotezy. Analiza sktadowych
aktywow niematerialnych oraz dynamiki zmian zachodzacych w ich wartosci na przestrzeni
pigciu badanych lat doprowadzita do powigzania tego zasobu z wartoscia dodang

przedsigbiorstwa.

Przechodzac przez kolejne rozdzialy niniejszej pracy czytelnik pozna istote aktywow
niematerialnych zaréwno teoretycznie, jak i praktycznie majac przed sobg wyniki liczbowe
oraz ich graficzng interpretacj¢. Zapoznanie si¢ z tre§ciami zawartymi w czg¢sci teoretycznej
oraz praktycznej pozwoli odbiorcom spojrze¢ na kapitat intelektualny oraz ludzki pod innym,
nowym katem, jak na aktywa o duzym potencjale, jak na zrédto przewagi konkurencyjnej 1

droge do sukcesu.
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Rozdzial 1. Kapital niematerialny a kapital ludzki przedsi¢biorstwa
1.1. Kapital intelektualny

Przedsigbiorstwa funkcjonuja na rynku dzigki posiadanym zasobom. Kapital firmy
stuzy pomnazaniu jej wartosci, osigganiu zatozonych celdw oraz utrzymaniu dziatalnosci.
Przedstawia si¢ go wedtug réznych kryteriow, ale najprostszy podziat wyrdznia trzy rodzaje
kapitatu':

v' kapitat rzeczowy (produkcyjny) to wszystkie maszyny, surowce, budynki, narze¢dzia,
grunty i tym podobne przedmioty, ktdre sa niezbedne do produkcji, ogdlniej do

prowadzenia dziatalnos$ci przedsigbiorstwa,

v' kapitat finansowy to $rodki pieniezne, ktére finansujg dziatalno$é firmy, zaréwno te,
ktore sa wlasnoscia wiasciciela badz wlascicieli przedsiebiorstwa (kapitat wtasny), jak

1 zewnetrzne formy finansowania (kapitat obcy),

v’ kapital intelektualny, a wiec do$wiadczenie, umiejetnosci, postawy ucielesnione w

ludziach wraz z wykorzystywana w przedsigbiorstwie skodyfikowana wiedza.

Rysunek 1. oraz Rysunek 2. przedstawiaja uproszczone schematy kapitatow

przedsigbiorstwa.

Rysunek 1. Rodzaje kapitaléw przedsi¢biorstwa

PRZEDSIEBIO

Kapitat

Finansowy

Kapitat
Ludzki

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [L. Edvinsson, M. Malone, Kapital intelektualny,

Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 17-18]

''W. Janik, A. Pazdzior, Zarzqdzanie finansowe w przedsiebiorstwie, Wyd. Politechnika Lubelska, Lublin 2011,
s. 238.
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Rysunek 2. Warto$¢ przedsigbiorstwa w oparciu o jego kapitat

(TN
| wallose |

przedsigblorstwa

. . \
Kapitat materialny
 Kapitat Rzeczowy
« Kapital Finansowy
N J
\

fKapitai intelektualny

 Kapitat Spoteczny

(kapitat strukturalny

+ kapitat relacji migdzyludzkich)
+ Kapitat Ludzki
+ Kapitat Organizacyjny

. J

Zrédlo:  opracowanie wlasne na podstawie: [Rybak M., Budowanie potencjatu

konkurencyjnosci, w: Kapital ludzki a konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw, pr. zbior. pod red.

M. Rybak, Wyd. Poltext, Warszawa 2003, s. 27-28]

Jak wida¢ kapitat intelektualny jest sktadowg kilku elementow, ktére w potaczeniu ze
sobg pozwalajg przedsigbiorstwu czy organizacji rozwija¢ innowacje i odnosi¢ sukces na
rynku. Ale jest to mozliwe tylko w momencie, gdy kazdy z tych elementdw jest odpowiednio
chroniony 1 wlasciwie zarzadzany. Literatura podaje rozne sktadowe kapitatu intelektualnego.
Powyzej zostat przedstawiony uproszczony schemat kapitatldw przedsigbiorstwa (Rysunek 1.)
1 zaktada on, iz na kapitat intelektualny sktada si¢ kapitat ludzki oraz kapitat strukturalny. Jest
to bardzo prosty podziat, bowiem odnalez¢ mozna bardziej szczegoétowe schematy, gdzie
obok kapitatu ludzkiego i strukturalnego pojawia si¢ rowniez kapitat relacyjny, kliencki badz
rynkowy. A same nazwy poszczegdlnych kapitaldw réowniez si¢ od siebie roznia, przyktadem
jest chociazby okreslenie kapitalu ludzkiego pracowniczym a nawet spolecznym.

Najwazniejszym jednak przestaniem catej istoty kapitatu intelektualnego jest to, aby kazdy z
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jego elementow pozostawat ze soba w $cistej integracji. Tylko takie podejscie pozwoli w peini

wykorzystaé potege kapitatu tak bardzo wrazliwego i trudno mierzalnego®.

Wedtug jednego ze znanych autorow, a mianowicie wedtug Sveiby’ego najprostszy
podziat kapitatu intelektualnego mozna wzbogaci¢ przedstawiajac kapitat strukturalny, jako
kapitat, ktory znajduje si¢ wewnatrz organizacji a takze kapital, ktory jest poza organizacja, a

z ktérego przedsiebiorstwo korzysta. Tabela 1. prezentuje elementy kapitatu intelektualnego.

Tabela 1. Kapitat intelektualny - sktadowe

Kapital Intelektualny Elementy

Systemy komputerowe 1 administracyjne, patenty, kulture

Wewnetrzny _ : -
Kapital organizacyjng koncepcje i modele pracy.

strukturalny Wizerunek firmy i jej reputacje, kontakty z dostawcami,

Zewngetrzny ) ) ) )
relacje z klientami, marki handlowe.

Wiedza, kompetencje, umiejetnosci 1 doswiadczenie
Kapital ludzki :
pracownikow.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Skrzypek E., Kapitat intelektualny, jako podstawa
sukcesu organizacji w spoleczenstwie wiedzy w: K. Piech, E. Skrzypek, Wiedza w
gospodarce, spoleczenstwie i przedsiebiorstwach: pomiary, charakterystyka, zarzgqdzanie,

Wyd. Instytut wiedzy i innowacji, Warszawa 2007, s. 75].

Podobng definicj¢ kapitalu intelektualnego mozna odnalez¢ w zapisach Organizacji
Wspdtpracy Gospodarczej 1 Rozwoju (OECD), ktéra przedstawia ten Kkapitat
przedsiebiorstwa, jako sume¢ warto§ci dwoch aktywow niematerialnych-  kapitatu
strukturalnego (structural capital) i ludzkiego (human capital). Dla utatwienia identyfikacji
kapitatu intelektualnego w organizacji OECD podaje rdwniez jego cechy, do ktorych zalicza
si¢ chociazby powigzanie tego kapitalu z doswiadczeniem, intuicja 1 wiedza pracownikow,
relacjami z klientami i1 kontrahentami oraz wykorzystywanymi w przedsi¢gbiorstwie

technologiami3.

* Skrzypek E., Kapitat intelektualny jako podstawa sukcesu organizacji w spoteczenstwie wiedzy w: pr. zbior.
pod red. K. Piech, E. Skrzypek, Wiedza w gospodarce, spoleczenstwie i przedsiebiorstwach: pomiary,
charakterystyka, zarzqdzanie, Wyd. Instytut wiedzy i innowacji, Warszawa 2007, s. 75.

3 A. Fazlagic, Measuring the intellectual capital of a university, pobrano z www.oecd.org dnia 29.12.2014r.
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Kapitat intelektualny przedstawiany jest réwniez jako bogactwo przedsi¢biorstwa, a
wiec osiggnigty zysk badz wypracowana warto$¢ dodana, ktére powstajg dzigki zatrudnionym

. .. . . . ., .o 4
pracownikom w efekcie ich zaangazowania w dziatalnos¢ przedsigbiorstwa™.

Kapitat intelektualny mozna przedstawia¢ na wiele sposobdw, co przedstawione jest w
Tabeli 2. Na przyktad T.A. Stewart obok kapitatu ludzkiego i strukturalnego wyznaczyt
rowniez kapital kliencki. Uznal zapewne, 1z kontakty z klientami 1 partnerami, ktore
przynosza ich zadowolenie, zaufanie do firmy, lojalno$¢ wobec marki stanowia jeden z
wazniejszych kapitaléw. L. Edvinsson z kolei przedstawia kapitat intelektualny, jako sumg¢
kapitatu ludzkiego 1 strukturalnego, natomiast kapital strukturalny dzieli na kapitat klienta 1
kapitat organizacyjny, nadajac temu ostatniemu wysoka range istotnosci, gdyz jest to kapitat
tworzony przez wiedz¢. Do kapitatu organizacyjnego zalicza si¢ oprogramowanie, know-
how, sprzet komputerowy, bazy danych, patenty, znaki handlowe, stosowane innowacje oraz
zaplecze badawczo- rozwojowe 1 procesy zarzadzania. Jednak to, co stanowi o potedze
kapitatu intelektualnego to przede wszystkim ludzie, stad tez zaséb wiedzy bedzie dla

nowoczesnych przedsiebiorstw najwazniejszym kapitatem’.

Kapitat intelektualny to trudno mierzalny kapital, wykaza¢ go mozna najtatwiej w
réznicy pomiedzy wartoscia rynkowa a wartoécia ksiegowa przedsiebiorstwa’. Jego istotne

cechy to’:
v’ Kkapital ten jest oparty na wiedzy,
V' jest on sumg aktywow niematerialnych,
v’ trudno go mierzy¢ przy wykorzystaniu tradycyjnej rachunkowosci,

Zarzadzanie 0w kapitatem zalezne jest od wielu czynnikow takich jak branza, wielko$¢

przedsigbiorstwa, jakosci i ilosci posiadanych zasobow, w tym ludzkich.

* A. Ujwary- Gil, Kapital intelektualny a wartos¢ rynkowa przedsiebiorstwa, Wyd. C. H. Beck, Warszawa 2009,
s.27.

° M. Dolinska, Innowacje w gospodarce opartej na wiedzy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2010, s. 105-107.

81.. Edvinsson, M. Malone, Kapital intelektualny, op. cit., s. 17-18.

" A. Sokotowska, Zarzqdzanie kapitalem intelektualnym w malym przedsiebiorstwie, Wyd. Polskie Towarzystwo
Ekonomiczne, Warszawa 2005, s.19.
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Tabela 2. Elementy sktadowe kapitatu intelektualnego

Autor Elementy skladowe

Sveiby Kapitat strukturalny wewnetrzny i zewngtrzny
Kapitat ludzki
Edvinsson Kapital ludzki

Kapitat Strukturalny

(kapital kliencki + kapitat organizacyjny)

Stewart Kapitat ludzki
Kapitat strukturalny
Kapitat kliencki

Brooking Aktywa rynkowe

Aktywa zwigzane z czynnikiem ludzkim

Aktywa zwigzane z infrastrukturg

Warto$¢ rynkowa
Bratnicki Kapital spoteczny
i Struzyna Kapitat ludzki
Kapitat organizacyjny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [A. Sokolowska, Zarzqdzanie kapitatem
intelektualnym w malym przedsigbiorstwie, Wyd. Polskie Towarzystwo Ekonomiczne,

Warszawa 2005, s. 15].

Wiedzac, czym jest kapital intelektualny warto réwniez wspomnie¢ o pierwszych
wzmiankach na jego temat. Po raz pierwszy tego pojecia uzyto w 1969 roku, w konwersacji
pomigdzy dwoma ekonomistami, Johnem Kennethem Galbraithem i Michalem Kaleckim,

padlo stwierdzenie ,(...) jak wiele my na S$wiecie zawdzigczamy kapitatowi
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intelektualnemu(...)”. Z kolei tworca definicji kapitatu ludzkiego jest Leiff Edvinsson, ktérego
mysl zostata przyblizona w akapicie powyzej®.

W pierwszych pracach nad kapitatem intelektualnym poréwnano go do drzewa, ktdre
posiada czes¢ widoczng nad ziemig oraz tg ukrytg, ktora tkwi pod nig. Obie te czesci spetniaja
istotng role dla prawidlowego funkcjonowania organizmu, jednak ta, ktdra jest niewidoczna, a
wiec aktywa niematerialne begda korzeniem, podwaling dla osiagniecia sukcesu w

przysztosci’.

Najwazniejszym z czynnikdw wzrostu i1 rozwoju przedsigbiorstwa jest kapitat

intelektualny, dlatego tez firmy podejmuja pewne zalozenia zwiazane z tym zasobem'’:

v’ zarzadza si¢ kapitalem intelektualnym, aby zwieksza¢ warto$¢ przedsigbiorstwa i
zdobywac przewage wsrod konkurencji,

kapital intelektualny jednostki traktowany jest jako najcenniejszy zasob,

zarzadzajac kapitalem intelektualnym zarzadza si¢ rowniez informacja i wiedza,

aby rozwijac¢ kapitat intelektualny nalezy przyjac strategi¢ organizacji uczacej sie,

N X

Ww procesie zarzadzania wazne jest, aby kapital intelektualny definiowac oraz mierzy¢.
1.2.  Kapital ludzki

Kapitat ludzki to jeden z kapitatow przedsigbiorstwa, ktéry wplywa na poprawne
funkcjonowanie organizacji. Literatura przedstawia ten rodzaj kapitatu, jako zaséb
warunkujacy uzyskanie przewagi konkurencyjnej na rynku, a wszystko za sprawg zdolnosci,
wiedzy, doswiadczenia i wszelkich motywacji uciele$nionych w cztowieku''. Autorzy w
swoich pracach stosuja nazewnictwo z gota odmienne, ale ciagle o wspdlnym mianowniku-
cztowiek, ludzie. Poszukujac definicji kapitatu ludzkiego natkniemy si¢ rowniez na hasta:

kapitat intelektualny czy zasoby ludzkie, natomiast definicje te nie beda ze sobg zbiezne.

Czynnik spoleczny jest traktowany przez wiascicieli przedsigbiorstw juz nie jako
zrodto kosztow, ale potencjat, zasdb strategiczny o wyjatkowych cechach. Cztowiek w

przedsigbiorstwie wraz z szeregiem swoich cech, osobowoscig, doswiadczeniem i posiadang

8 Raport o Kapitale Intelektualnym Polski, Warszawa 2008, s. 12 pobrano z www.zds.kprm.gov.pl dnia
29.12.2014r.

’ Wiedza, pr. zbior. pod red. K. Piech, E. Skrzypek, op. cit., s. 76.

19 J. Rybicki, B. Pawlowska, Kapitat intelektualny jako podstawa budowy przewagi konkurencyjnej w: Kapital
intelektualny i jego ochrona, pr. zbior. pod red. E. Okon- Horodynskiej, R. Wisty, Wyd. Instytut Wiedzy i
Innowacji, Warszawa 2009, s. 112.

" Kapital ludzki, pr. zbior. pod red. M. Rybak, op. cit., s. 39.
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wiedza stat si¢ zasobem, w ktérego nalezy inwestowac i pobudza¢ do samorozwoju i ciggltego

. 12
procesu ksztatcenia .

Kapitat ludzki przedstawiany jest réwniez, jako element tworzacy firme i
uczestniczacy w jej zyciu. Ludzie realizujg strategi¢ firmy i daza do osiggniecia jej celow
wykorzystujac to, kim sa i co potrafig. Przyszto$¢ przedsigbiorstwa, osiggane przez niego

zyski sg zalezne od dziatan 6w kapitatu'>.

Ministerstwo rozwoju regionalnego positkuje si¢ w swoich publikacjach definicja
kapitatu ludzkiego, jako =zasobu wiedzy, potencjalu zawartego w zatrudnionym w
przedsigbiorstwie, w jego zdolnosSciach i1 umiejetnosci adaptacji w zmieniajacych si¢
warunkach. Wyro6znia takze kapital spoteczny, do ktérego zalicza zasoby informacji czy
kultury, ktére wzajemnie si¢ uzupeilniaja w przedsigbiorstwie 1 sa wypadkowa cech

. o 14
poszczegdlnych pracownikdw .

Najpelniejsza 1 najtratniej oddajacg istote sprawy definicja jest ta zawarta w publikacji
jednej z ekonomistek Pani Magdaleny Rosinskiej, ktora zwraca uwage nie tylko na czlowieka
i jego umiejetnosci, ale na trend poszukiwania i1 wykorzystywania informacji w
przedsigbiorstwie. Przypomina nam ona, iz odpowiednie wykorzystanie informacji daje
ogromne mozliwosci odniesienia sukcesu, a przede wszystkim przewagi konkurencyjnej. W
dobie ,,gospodarki opartej na wiedzy” istotny jest kapital ludzki, ktory ta wiedze potrafi
gromadzié, wykorzysta¢, uaktualnia¢. Kapitat ludzki otrzymuje wedtug autorki miano zasobu

unikalnego, kluczowego i strategicznego .

Dlaczego przedsiebiorstwa swoja uwage zwrocity wiasnie na kapitat ludzki? Gtdwnie
dlatego, iz zatrudnieni pracownicy wraz ze swoimi umigj¢tnosciami sg w stanie rozwijaé
technologi¢ 1 opracowywac¢ innowacyjne rozwigzania. Aby kapital ludzki mogt by¢ w pelni
wykorzystany nalezy mu zagwarantowa¢ odpowiednie warunki rozwoju i pracy. Posiadajac
kapitat strukturalny, a wigc sprzet komputerowy, bazy danych, patenty, oprogramowanie,
znaki handlowe wspieramy efektywna dziatalno$¢ pracownikéw. Kapitatl ludzki posiada

wyjatkowe cechy, do ktérych naleza miedzy innymi'®:

12 Ekonomika i zarzqdzanie malq firmq, pr. zbior. pod red. B. Piaseckiego, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa-
16dz 2001, s. 247.

B Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, pr. zbior. pod red. A. Kozminskiego, W. Piotrowskiego, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa 2005, s. 401.

" Program Operacyjny KAPITAE LUDZKI, pobrano z www.efs.gov.pl, z dnia 28.10.2014r.

> M. Rosinska, Kapitat ludzki podstawa budowania przewagi konkurencyjnej wspotczesnych przedsigbiorstw,
w: J. Bogdanienko, M. Kuzel, I. Sobczak, Uwarunkowania budowania konkurencyjnosci przedsigbiorstw w
otoczeniu globalnym, Wyd. Adam Marszatek, Torun 2007, s. 11-20].

' Kapital ludzki, pr. zbior. pod red. M. Rybak, op. cit., s. 39-40.

11

15/93



WSB-NLU
2015

811352cf5£3313baf98732el1697e4cfb
2015-07-01 08:04:04

v’ nietransferowalno$¢ praw wiasnosci potencjatu pracy, a wiec zdolnosci, kwalifikacji,

mobilnosci,

v zdolno$¢ do samorozwoju, kapitat ludzki jest twérczy, rozwojowy, ludzie poprzez

ciagly proces uczenia si¢ wptywaja na wartos¢ dodang przedsigbiorstwa.
1.3. Zarzadzanie kapitalem intelektualnym i ludzkim

Ludzie w przedsigbiorstwie s3 jego istotnym zasobem, o ktory w sposob szczegdlny
nalezy dba¢. Odpowiednio wykorzystany zasdb przynosi bowiem wymierne korzysci i
wplywa na zyski osiggane przez firme, jej pozycje na rynku, a tym samym na przewage
konkurencyjng. Méwiac ,,dba¢” mamy na mysli stworzy¢ odpowiednie warunki pracy i
dostarczy¢ niezbgdnych narzedzi, ale przede wszystkim w sposob wiasciwy zarzadzaé
zasobami ludzkimi. Z definicji stowa ,,zarzadzanie” wiemy, iz jest to zestaw dziatan
ukierunkowanych na wykorzystanie zasobow do osiggania celdw organizacji. Do dziatan tych
zalicza sie planowanie, organizowanie, decydowanie, motywowanie i kontrole'’. Zarzadzanie
zasobami ludzkimi koncentruje si¢ przede wszystkim na jakosci, ksztattowaniu odpowiednich
relacji z klientami i sprawnie funkcjonujacej obstudze klienta, zaangazowaniu pracownikdéw
w tworzenie wartosci firmy 1 przyczynianie si¢ do osiggania celdéw przedsiebiorstwa, pracy
zespotowej, a takze kreowaniu postaw pracownikow zdolnych do przystosowania si¢ do

zmieniajgcych sie warunkéw otoczenia'®,

Kazda z organizacji zatrudniajaca pracownikéw petni funkcj¢ personalng, w ramach,
ktorej zarzadza kadra pracownicza. Elementem tej funkcji, pewna jej koncepcja czy nawet
rozszerzeniem jest zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w
przedsigbiorstwie opiera si¢ na postrzeganiu tego zasobu, jako kluczowego i1 niezbg¢dnego do
osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Jest to jedna z cech zarzadzania zasobami ludzkimi.
Kolejna cechg jest zatozenie ciaglego, aktywnego wlaczania si¢ kierownikdow liniowych w
proces zarzadzania. Ich zainteresowanie podwladnymi, wzajemna wspdlpraca stwarza
przyjazng atmosfere w pracy. Istotnym rowniez jest spdjnos¢ strategii firmy i strategii w
obszarze zasobow ludzkich, by pracownikow czul, ze jest czg$cig ,,rodziny” zwanej
przedsigbiorstwem 1 uczestniczyl w realizowaniu jej misji. I tu warto réwniez wspomnie¢ o

wspieraniu kultury organizacyjnej, jako kolejnej z wielu cech zarzadzania zasobami ludzkimi,

" A. Peszko, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Uczelniane Wydawnictwo Naukowo-Dydaktyczne AGH,
Krakow 2002, s. 51.

'8 B. Jamka, Kierowanie kariera pracownikéw instrumentem stabilizacji kadr, w: pr. zbior. pod red. M. Rybak,
Kapital ludzki, op. cit., s. 88.
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a dziatanie to ma na celu stworzenie przyjaznej atmosfery zachecajacej do wspotpracy badz

rozwijania indywidualnych umiejetnosci'’.

Zasobami ludzkimi zarzadza sie, aby”":
osiaga¢ zamierzone przez przedsigbiorstwo cele,
posiada¢ wyksztalconych, wykwalifikowanych i chetnych do dziatania pracownikow,

podnosi¢ kwalifikacje pracownikéw i stwarza¢ im warunki ciggtego rozwoju,

D N N NN

stworzy¢ atmosfer¢ sprzyjajaca wspotpracy, podtrzymywaé relacje pomigdzy

pracownikami, a takze rozwija¢ poczucie zaufania w zespole,

<

stworzy¢ system sprawiedliwego wynagradzania,

polepszac kondycje pracownikdw, zardwno fizycznag, jak 1 umystowa.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi to proces wielu dziatan, do ktorych zalicza sie?!:
planowanie zatrudnienia,

ksztattowanie struktury zatrudnienia,

rozw0j zasobow ludzkich,

utrzymanie zasobdw ludzkich,

motywowanie pracownikow,

AN N N N RN

kontrola pracownikdow.

Pierwszym 1 zarazem najwazniejszym etapem pozyskania pracownikéw jest
planowanie zatrudnienia. Opiera si¢ ono o analiz¢ stanowisk pracy. Jest to badanie stanowiska
pracy, w wyniku ktérego sporzadza si¢ opis obowiazkow, warunkow pracy, a takze
wykorzystywanych narzedzi, sprzetu, materialdéw. Do stanowiska pracy zalicza si¢ réwniez
wymagane kwalifikacje, jakie powinna posiada¢ osoba zatrudniona, aby swoje obowigzki
wypetnia¢ w sposob rzetelny, umiejetny i efektywny. Do kolejnej czesci planowania
zatrudnienia niezbg¢dna jest wiedza na temat potrzeb organizacji. Na tym etapie prognozuje si¢
popyt oraz podaz zasobow ludzkich w kontekscie obecnych oraz przysztych potrzeb

przedsigbiorstwa. Dokonuje si¢ rowniez pordwnan popytu i podazy zasoboéw ludzkich, czego

¥ A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Strategie- procesy- metody, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2008, s.15, s. 31-34.

20 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 19-20.

! A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami, op. cit.
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efektem jest powstanie planu dziatania na wypadek niedoboru lub nadwyzki pracownikow.

W trakcie procesu organizowania powstaja dokumenty takie jak**:

v

tablica rotacji — opis waznych stanowisk w organizacji wraz ze wskazaniem osdb,
ktore je zajmuja 1 na jak dlugi okres czasu, a takze liste oséb o odpowiednich
kompetencjach badz takie, ktore sa w stanie si¢ przekwalifikowaé, aby zastgpié

wskazang osobg,

wykaz 1 opis kwalifikacji — przedstawia informacje na temat wyksztalcenia,

doswiadczenia, praktyki i kwalifikacji pracownikdw przedsiebiorstwa.

Sporzadzenie powyzszych dokumentow ma na celu utatwi¢ i usprawni¢ nabor nowych

pracownikéw lub tez zastapienie jednego pracownika innym, ktéry posiada odpowiednia

wiedze. Przedsiebiorstwo w sytuacji odejscia pracownika nie musi prowadzi¢ szeregu dziatan

zwigzanych z pozyskaniem nowego pracownika a nastepnie jego przeszkoleniem, ale

wykorzystujac system informacji o pracownikach znajduje jego zastgpce w grupie osob juz

zatrudnionych, oszczedzajac czas 1 Srodki pieniezne.

v

W przedsiebiorstwie planuje si¢ zatrudnienie, aby™:

redukowac koszty personalne poprzez zatrudnianie odpowiedniej ilosci pracownikdéw

do aktualnych i przysztych potrzeb personalnych,

optymalizowa¢ zasoby wiedzy organizacji, dzigki analizie i lepszemu wykorzystaniu

posiadanego potencjatu,

zna¢ 1 potrafi¢ okresli¢ niezbg¢dne kompetencje kadry pracowniczej niezbednej do

efektywnej dziatalnosci przedsigbiorstwa,

osiggac ciaglos¢ uczestnictwa, to znaczy nie dopuszcza¢ do sytuacji duzych nadwyzek

lub niedoboréw pracownikow.

Kolejnym etapem zarzadzania ludzmi w organizacji jest ksztalttowanie zatrudnienia,

ktore rozpoczyna si¢ procesem rekrutacji. Z definicji tego stowa wiemy, iz jest to nabor ludzi,

ktorzy ubiegaja si¢ o wolne miejsca pracy. W wyniku naboru przedsigbiorstwo pozyskuje

odpowiednio wykwalifikowang kadr¢ pracownicza. Wyr6znia si¢ dwa rodzaje rekrutacji24:

2 R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 448-450.
2 M. Kostera, S. Kownacki, Zarzadzanie potencjalem spolecznym organizacji w: pr. zbior. pod red. A.
Kozminskiego, W. Piotrowskiego, Zarzqdzanie, op. cit. s. 405-406.

* A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami, op. cit., s. 136
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v’ rekrutacja wewnetrzna — dotyczy sytuacji, w ktorej wolne miejsca pracy sg zajmowane
przez juz zatrudnione osoby, najczesciej zwiazane jest to z awansem na Wyzsze

stanowisko,
v’ rekrutacja zewnetrzna — to pozyskanie pracownikdw spoza organizacji.

Nalezy pamig¢tac, ze rekrutacja nie jest jedynym sposobem pokrycia zapotrzebowania

na prac¢ zglaszanego przez firme. Alternatywa rekrutacji s3 migdzy innymi:

v’ praca w nadgodzinach- pracodawca wykorzystuje zatrudnionych w firmie, natomiast
za ich prac¢ po godzinach wyptaca dodatkowe wynagrodzenie, ktérego stawka
zazwyczaj jest wyzsza od podstawowej”,

v' umowy zlecenia- pracodawca zatrudnia dodatkowe osoby, natomiast do ich
obowigzkéw nalezy wypehienie konkretnego zadania (zlecenia) lub wykonywanie
okreslonych czynno$ci w przedstawionym na umowie okresie czasu, jest to rodzaj
umowy, dzigki ktoremu pracodawca nie ponosi standardowych kosztow zatrudnienia
(brak na przyktad ubezpieczenia zdrowotnego czy mozliwosci udzielenia urlopu)*®,

v’ personel dodatkowy- sg to osoby zatrudniane tylko w tak zwanych okresach
szczytowych, w sytuacji, gdy zapotrzebowanie pracodawcow na pracownikow jest
najwicksze, na przykltad w zwigzku ze zmiang w prowadzonej dziatalno$ci
(rozbudowa dziatalnos$ci, wigkszy popyt na oferowane dobra i1 ustugi wyrazany przez
konsumentdéw), personelem dodatkowym sg zazwyczaj uczniowie i studenci,

v’ leasing pracownikdw- to tak zwany wynajem pracownikow, ktérzy zostali zatrudnieni
w innym przedsiebiorstwie, jest to najczgsciej agencja pracy tymczasowej.

Po dokonaniu rekrutacji, gdy zebrana jest juz grupa kandydatow, przychodzi czas na
podjecie decyzji przez wiasciciela badz wiascicieli. Na tym etapie wazne jest poznanie
kandydata, jego podejscia do pracy, aspiracji. Zarzadzajacy stawiaja sobie pytanie, jaka
wartoscig dla przedsigbiorstwa bedzie przyszly pracownik i jakie beda jego przyszle wyniki.
Aby blizej poznaé kandydatéw stosuje sig”’.

v/ formularz podania o przyjecie na wolne stanowisko - taki formularz dotyczy
wylacznie kwalifikacji 1 doswiadczenia kandydata, zawarte w nim pytania odnosza si¢

do wyksztatcenia oraz dotychczasowej pracy,

* Czas pracy, Panstwowa Inspekcja Pracy, s. 158, pobrano z www.pip.gov.pl dnia 01.02.2015r

% Stosunek pracy, Nawigzanie stosunku pracy, Pafstwowa Inspekcja Pracy, s. 45 - 46, pobrano z
www.pip.gov.pl dnia 01.02.2015r

T R. Griffin, Podstawy zarzqdzania, op. cit., s. 451-455.

15

19/93



WSB-NLU
2015

811352cf5£3313baf98732el1697e4cfb
2015-07-01 08:04:04

v sprawdziany — sg to testy na inteligencje oraz cechy osobowosciowe, wazne by kazdy
z kandydatéw byt oceniany sprawiedliwe 1 wedlug takich samych kryteriow, oraz

sprawdzian badz test mogl wykona¢ w odpowiednich warunkach,

v rozmowy kwalifikacyjne — rozmowa z kandydatami jest jedng z gorszych metod oceny
kandydatéw, ale jest bardzo powszechna, pytania, jakie pojawiaja si¢ na rozmowie
kwalifikacyjnej sa uprzednio przygotowane, dzigki czemu rozmowa taka ma jasny

przebieg, natomiast jej minusem jest stronniczo$¢ w ocenie i postrzeganiu ludzi,

v' osrodki oceny — stosowane sg zazwyczaj w trakcie naboru kadry kierowniczej, w
osrodku oceny kandydata stawia si¢ przed problemami, jakie moga go spotkaé¢ na

stanowisku, o ktdre si¢ ubiega, sa to swego rodzaju ¢wiczenia umiejetnosci kandydata.

Posiadajac wykwalifikowang kadre pracowniczg nalezy pamigta¢, iz wymaga ona
wielu zabiegdw sluzacych rozwojowi intelektualnemu. Przedsigbiorstwo, bowiem
funkcjonuje w zmieniajagcym si¢ otoczeniu, wobec czego pracownicy muszg w sposob ciagly
si¢ doskonali¢ i1 przystosowywa¢ do zmieniajacych warunkow oraz wymagan ze strony
zarzadzajacych. W nauce zarzadzania wyodrebnia si¢ dwa pojecia zwigzane z doskonaleniem

zasobéw ludzkich?®:

v’ szkolenie - to uczenie pracownikow, w jaki sposob powinni wykonywaé czynnosci
przypisane do ich stanowiska pracy,

v doskonalenie — polega na poglebianiu specjalistycznych umiejetnosci u menedzerow
oraz pracownikow na obecnym i przysztym stanowisku.

W dobie XXI wieku posiadanie i umiejetne wykorzystanie informacji daje sporo
mozliwos$ci 1 wplywa na osiggnigcie sukcesu, podobnie jest w kwestii rozwoju pracownikdw.
Majac wiedze z zakresu mocnych i stabych stron zatrudnionej kadry w tatwy sposéb mozna
okresli¢, jakie szkolenia nalezy przeprowadzi¢ i w jakg wiedz¢ pracownikow zaopatrzy¢. Tak,
wiec proces rozwijania zasobdw ludzkich nalezy rozpoczaé od zdefiniowania potrzeb w
zakresie szkolen. Majac jasny cel pozostaje jedynie wybdr odpowiedniej metody szkolenia.
Literatura przedstawia wiele metod, migdzy innymi polecenie specjalistycznej lektury, ciag
wyktadéw, przedstawienie materiatéw dotyczacych problemu, ¢wiczenia praktyczne z
wykorzystaniem urzadzen, maszyn, programow komputerowych badz tez grupowe

rozwigzywanie keysow lub inscenizacja- wspdlne odgrywanie rol.

2 Tamze, s. 456-459.
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Aby stwierdzi¢ czy szkolenie przyniosto zamierzone rezultaty nalezy poddacé jego
wyniki ocenie. Ocena szkolenia przebiega wedlug wyznaczonych kryteriow, opinie na temat
szkolenia 1 wlasnych przemyslen wydaja réwniez pracownicy bioracy w nim udzial.
Najwazniejsza jednak oceng szkolenia sg efekty osiggane przez pracownikow w trakcie
wykonywania pracy.

Pracownicy, ktorzy przeszli pozytywnie proces rekrutacji, zostali zatrudnieni, a
nastepnie przeszkoleni sg wartosciowym zasobem przedsigbiorstwa. Kazda firma majac w
posiadaniu wykwalifikowang kadre pracownicza be¢dzie zabiega¢ o jej utrzymanie. I jest to
elementem zarzadzania zasobami ludzkimi. Chcac zatrzyma¢ pracownikow kazde
przedsigbiorstwo opracowuje system wynagrodzen i1 S$wiadczen oraz planuje kariery

zatrudnionych. Dlaczego wyzej wymienione elementy sa tak istotne?

Wynagrodzenie jest pieni¢zna zaplata, finansowa rekompensata w zamian za prace
zatrudnionych. Wymienia si¢ trzy formy wynagrodzenia: ptace, pensje oraz tak zwane bodzce,
a wigc dodatkowe profity. Wynagrodzenie w znacznym stopniu wplywa na relacje pomiedzy
organizacjg a pracownikiem. Zatrudniony potrzebuje srodkow do Zycia i zapewnienia sobie
oraz rodzinie godnych warunkéw bytu, jesli uwaza, ze jego praca nie jest odpowiednio
wynagradzana bedzie szukat jej w innym miejscu, poza przedsigbiorstwem. Aby nie popehnic
btedu niewtasciwego wynagradzania organizacja ksztattuje strukturg ptac poprzez poréwnanie

ze soba stanowisk pracy i oceny wartosci kazdego z nich™.

Podobnie jest z dodatkowymi $wiadczeniami, im wigcej ,,udogodnien” i
pozaptacowych korzysci tym praca w danej firmie jest atrakcyjniejsza. Pracownik odczuwa,
ze jest chroniony i ceniony przez swoje przedsigbiorstwo, ktére si¢ nim opiekuje, interesuje 1
stwarza warunki do zdrowej, bezpiecznej i wygodnej pracy. Do $wiadczen dodatkowych
zalicza si¢ migdzy innymi program opieki medycznej 1 dentystycznej, dodatkowe dni ptatnego
urlopu, zapewnienie opieki nad dzie¢mi na terenie firmy, udzielanie nieoprocentowanych

pozyczek, pakiety ubezpieczeniowe.

Oprdécz wynagradzania 1 swiadczen dodatkowych warto wspomnie¢ o rodzaju umoéw,
na ktére s3 przyjmowani pracownicy. Umowy, ktore zawieraja w sobie sktadki na

ubezpieczenie spoteczne i zdrowotne sg najbardziej pozadanymi przez pracownikow.

* Tamze, s. 463-466.
3 M. Les$niewski, J. Berny, Wynagrodzenia w procesie motywowania pracownikéw, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Przyrodniczo- Humanistycznego w Siedlcach, Nr 96, Siedlce 2013, s. 452 -453.
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Chcac utrzymac zasoby ludzkie w przedsigbiorstwie stosuje si¢ rowniez planowanie
kariery. Polega ono na stwarzaniu warunkow pracy, w ktorych zatrudniony poznaje swoje
mozliwos$ci. Organizacja stara si¢ przedstawi¢ pracownikowi wszystkie mozliwosci, jakie

daje praca na danym stanowisku badz w danej komorce.

Ostatnim elementem zarzadzania zasobami ludzkimi jest motywowanie pracownikow.
Wiaczenie we wszystkie powyzej wymienione elementy procesu przewodzenia wspiera
realizowanie celow organizacji. Motywowanie ludzi to nic innego jak umiej¢tnos¢ wplynigcia
na ich postawy i sposob zachowania. Celem motywowania jest uzyskanie wysokich wynikéw
pracy zatrudnionych, a takze wywolanie u nich poczucia, iz s3 przedsigbiorstwu potrzebni 1
niezbedni do osiggni¢cia wyznaczonych celow. Teoretycy wyznaczali niegdys$ trzy podejscia

do motywowania®':

v' podejscie tradycyjne — glownym sposobem motywacji jest korzy$¢ materialna,
pieniadz pelni role czynnika motywacyjnego,

v podejscie stosunkow miedzyludzkich — czynnikiem motywacyjnym sg potrzeby
spoteczne, a wiec wspoluczestnictwo, wzbudzenie poczucia waznos$ci w grupie,
zwigkszenie zakresu samodzielnosci wykonywanych prac, niestety jedynie ,,fikcyjne”,

iluzoryczne,

v podejscie zasobéw ludzkich - motywowanie przez opieke nad zasobami ludzkimi i

gwarantowanie im rozwoju.

Motywowa¢ mozna w wieloraki sposob, najczesciej stosuje si¢ podwyzki pflac,

nagrody, pochwaty, awanse, propozycje wspdtuczestnictwa w projektach, upetnomocnienie.

Zarzadzajac zasobami ludzkimi wazne jest, aby kreowa¢ roéwnoczes$nie kulturg
organizacyjng. Jest ona, bowiem syntezg wzorcoOw postgpowania, misji i strategii firmy, jej
historii rozwoju, atmosfery panujacej w przedsiebiorstwie, formy komunikowania. Dzieki
kulturze organizacyjnej opartej na wprowadzonych wzorcach i autorytetach, a wypracowane;j
przez zarzadzajacych, pracownicy wspotpracuja ze sobg w przyjaznych warunkach, a
wspblpraca ta nie prowadzi do powstawania konfliktow i nieporozumien®. Rysunek 4.

przedstawia elementy zarzadzania zasobami ludzkimi.

Natomiast zarzadzanie kapitalem intelektualnym przedsigbiorstwa jest niezwykle

trudnym zadaniem. O ile rzeczami materialnym *latwo rozporzadzaé, o tyle aktywa

3'R. Griffin, Podstawy zarzqdzania, op. cit., s. 518-544.
32 7. Mikohajezyk, K. Zimniewicz, Zarzadzanie matym przedsicbiorstwem w: Piasecki B., Ekonomika i
zarzgdzanie, op. cit., s. 240-241.
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niematerialne ci¢zko zdefiniowac, analizowaé, poddawac jakimkolwiek miarom, a tym
bardziej zarzadza¢ w sposob wiasciwy 1 adekwatny. Literatura, a przede wszystkim
obserwowana w przedsiebiorstwach praktyka proponuje kilka metod, ktére w sposob
Znaczacy wspomagajg proces zarzadzania kapitatem intelektualnym.

Aby moc wprowadzi¢ w zycie wspomniane metody, czy tez samemu potrafié
zarzadzaé tak wrazliwym aktywem firmy nalezy zdawac sobie sprawe¢ z tego, co wiasciwie
jest istotg zarzadzania kapitatem intelektualnym i co ono obejmuje. Jak si¢ okazuje do kwestii
zarzadzania kapitatem intelektualnym nie da si¢ podej$s¢ bardzo ogodlnie, nalezy si¢ blizej
przyjrze¢ sktadowym 6w kapitalu, a nastepnie obra¢ strategi¢ zarzadzania poszczegolnymi
sktadnikami. Dlatego wilasnie zarzadzanie kapitatem intelektualnym obejmuje®”:

v’ zarzadzanie kapitatem intelektualnym jednostki, a wigc pojedynczego pracownika
traktowanego indywidualnie,

v’ zarzadzanie kapitatem ludzkim, ktory wyrazony jest w postaci zespotu pracownikéw i
ich wspdlnie wypracowanego kapitatu,

v’ zarzgdzanie Kkapitalem strukturalnym wewnetrznym oraz zewnetrznym, W
szczegolnosci z naciskiem na zarzadzanie relacjami z klientami 1 kontrahentami,

v’ pozyskiwanie wiedzy wraz z tworzeniem systemu jej pozyskania.

Wedlug powyzszego podzialu mozna stwierdzi¢, iz zarzadzanie kapitatem
intelektualnym ma na celu stymulowanie zardwno indywidualnego, jak 1 zbiorowego kapitatu
ucielesnionego w ludziach. Wszystkie z ponizszych dzialan ukierunkowane s3 na pozyskanie,
a nastepnie rozw6j i wykorzystanie kapitatu intelektualnego i sg to dziatania takie jak>*:

v’ identyfikowanie oraz kategoryzowanie (na przyktad ze wzgledu na poziom rozwoju)
kapitatu intelektualnego,

v pomiar oraz gromadzenie informacji na temat posiadanego kapitatu intelektualnego,

v ochrona aktywow intelektualnych, a takze ich nieustanne powigkszanie oraz
odnawianie.

Tabela 3. przedstawia przyktady dziatan z zakresu zarzadzania kapitatem

intelektualnym.
Chcac dopasowac strategi¢ zarzadzania kapitalem intelektualnym nalezy przeprowadzic¢
analiz¢ misji, wizji, a takze celow strategicznych przedsigbiorstwa, by zdecydowac, ktore z

zasobdw niematerialnych beda kluczowymi dla jej dziatalnosci. To, aby strategia zarzadzania

33 Wiedza, pr. zbior. pod red. K. Piech, E. Skrzypek s.80-81].
3 E. Bombiak, Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym przedsiebiorstwa- teoria i praktyka, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Przyrodniczo- Humanistycznego w Siedlcach, Nr 96, Siedlce 2013, s. 59-62.
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kapitatem intelektualnym byla spdjna z ogdlng strategia przedsiebiorstwa jest bardzo wazne
dla osiggniecia zatozonych celow. Przede wszystkim, dlatego, ze rézne rodzaje i rozne cechy
jako$ciowe zasobow niematerialnych beda niezbgdne przedsigbiorstwu w réznych strategiach.
Przykladem jest strategia kosztowa i obnizenie kosztéw, dzigki wykorzystaniu posiadanej
wiedzy w doskonaleniu procesow wewngtrznych, z kolei w strategii wyrdzniania zasadnicza
role¢ odgrywaé bedzie wiedza unikalna, stanowigca o innowacyjnosci czy tez tworzenie
warto$ciowych marek™”.

Tabela 3. Zarzadzanie kapitalem intelektualnym

Skladowe kapitalu intelektualnego Dzialania z zakresu zarzadzania Kkapitalem

intelektualnym

24/93

Kapital ludzki v inwestycje w rozwoj pracownikow, w tym

rozwdj ich kluczowych kompetencji,

v' motywowanie pracownikow,

v’ stymulowanie innowacyjnosci i kreatywnosci

pracownikow.

Kapital strukturalny wewnetrzny v’ rozwijanie dziatalnosci

badawczo- rozwojowe;,

v tworzenie kultury organizacyjnej opartej na

wiedzy.

Kapital strukturalny zewnetrzny v’ ksztattowanie relacji z klientami

1 kontrahentami,

v’ wspieranie relacji ze spolecznoscig lokalng.

Zrédlo:  Opracowanie wilasne na podstawie E. Bombiak, Zarzadzanie kapitalem
intelektualnym przedsigbiorstwa- teoria 1 praktyka, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Przyrodniczo- Humanistycznego w Siedlcach, Nr 96, Siedlce 2013, s. 60.
Odpowiedzialne i1 adekwatne zarzadzanie kapitalem intelektualnym niesie wiele
korzysci dla przedsiebiorstwa, zalicza si¢ do nich miedzy innymi*®:
v’ zwigkszenie warto$ci oraz podniesienie jakosci kapitatu intelektualnego w firmie,
v sprecyzowanie konkretnych potrzeb w zakresie wymaganej i niezbednej do
prawidlowej dziatalno$ci wiedzy, doswiadczen i kwalifikacji,

v’ zwiekszenie ilo$ci innowacyjnych produktow badz ustug,

3 E. Gluszek, Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, Wyd. Akademii Ekonomicznej im.
Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 277.
% Wiedza, pr. zbior. pod red. K. Piecha, E. Skrzypek, op. cit. s.82.
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v' umiejetne wykorzystanie posiadanych zasobow wiedzy, a takze $rodkow
informacyjnych i technicznych,
v promowanie wsrod pracownikdw kreatywno$ci i innowacyjnosci,
v’ sprawna restrukturyzacja przedsigbiorstwa w celu bardziej efektywnego
wykorzystania wiedzy,
v minimalizacja popetnianych btedéw lub calkowite ich wykluczenie.
Poszukujac odpowiedniego schematu postgpowania w zarzadzaniu kapitatem
intelektualnym wielu teoretykow jak 1 praktykow wypracowato modele zarzadzania. Zalicza
si¢ do nich miedzy innymi Raport Konrada, Monitor Aktywéw Niematerialnych,
Zréwnowazone Karty Punktowe, Nawigator firmy Skandia oraz Platforme¢ Wartos$ci.
Wplywaja one rdwniez na mozliwos¢ oceny i pomiaru kapitalu intelektualnego, ale o tym w

dalszej czesci pracy.

Rysunek 3. Schemat zarzadzania zasobami ludzkimi

/arzadzanie zasobami ludzkimi

: Ksztattowanie Rozwqj Utrzymanie :

Planowanie . ; ; Motywowanie Kontrola
o struktury zasobow zasobow o . o
zatrudnienia e : : pracownikow pracownikow

zatrudnienia ludzkich ludzkich

A AR, A——
1. Wynagrodzenie
_ Wspoluczestnictwo
PRI : : i upelnomocnienie
doskonalenie 2. Planowanie 5
. 2. System
kariery -
183

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami,

Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 439-544

A
1. Analiza 1. Rekrutacja
stanowisk pracy wewnetrzna i
2. Dostosowanie i WHOHZA
poréwnanie popytu 2. Sprawdziany,
i podazy zasobow testy, rozmowy
cwalifikacyjne
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1. .
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Rozdzial 2. Wiedza w przedsi¢biorstwie

2.1. Wiedza jako zaséb organizacji

Na przestrzeni wiekdw gospodarka przeszta wielkie zmiany. Poczynajac od ery
agrarnej, az po industrialng i konczac na gospodarce opartej na wiedzy zmieniaty si¢ rowniez
fundamenty ow gospodarki, czynniki decydujace o wplywach na rynku i przewadze
konkurencyjnej. Niegdys o potedze stanowila wielko$¢ posiadanych gruntdw czy sita rak
ludzkich, a w dobie cyfryzacji, globalizacji, systemdw teleinformatycznych gtéwng wartoscia
stata si¢ wiedza. Organizacje dziatajace w gospodarce opartej na wiedzy cechuja sie przede
wszystkim®”:

v' faworyzowaniem aktywOw niematerialnych takich jak informacja i wiedza,
v’ szybkim tempem zmian zachodzacych w sektorze technologii informacyjnych oraz
telekomunikacyjnych,

v’ tworzeniem oraz przeksztalcaniem wiedzy w organizacji,

<

zrodtem warto$ci sg ustugi i przemyst skupiony na wiedzy,

v' wykorzystaniem sieci spolecznych (na przyktad wspdlnoty wiedzy) 1 sieci
internetowej jako narzedzia kontaktu z klientami oraz kontrahentami, a takze zrodta
pozyskiwania wiedzy,

v’ generowaniem innowacji wykorzystywanych w produkcji dobr i ustug,

<

umiej¢tnosciag wykorzystania mediow,

v/ umiejetno$cig pozyskania i zatrzymania w organizacji zdolnych, wyksztatconych
pracownikow,

v' zdolnoscia do aklimatyzacji w otoczeniu organizacji i wykorzystania szans ptynacych

z Ow otoczenia.

Wiedza w XXI wieku stata si¢ niezwykle istotnym czynnikiem w funkcjonowaniu
przedsigbiorstw, ale nalezy pamigta¢, ze juz w starozytnosci filozofowie zajmowali si¢
zagadnieniem wiedzy. Definiowali ja jako uzasadnione i prawdziwe przekonanie. Wedtug
Platona zrodtem wiedzy sa procesy zachodzace w umysle czlowieka i oparta ona jest na
prawach oraz teoriach, w zwigzku z czym nie musi by¢ poparta zmystowym

doswiadczeniem®. A jakie definicje mozemy odnalezé w literaturze wspotczesnej?

37 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2006, s. 21-25
38 Tamze, s. 105
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Wiedz¢ definiuje si¢ jako informacje o otaczajacej nas rzeczywistosci wraz z
umiejetnoscia jej wykorzystania. Jest ona rezultatem wszelkich aktéw poznania®. Wiedza jest
sktadowa danych oraz informacji. Dane to pewne fakty, liczby badz zdarzenia, ktore nie
zostaly poddane analizie. Natomiast informacja to zinterpretowane 1 przetworzone dane, ktére

stuza podejmowaniu decyzji*.

Wiedza jest traktowana jako zasob o charakterze niematerialnym 1 ma szczegdlne
znaczenie dla pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw w dobie globalizacji. Wiedza posiada

specyficzne cechy™:

v' niewyczerpywalno$¢— wiedza w trakcie uzytkowania nie zuzywa si¢, mozna z niej

korzysta¢ nie obawiajac si¢, ze zasob zostanie wyczerpany,

v" symultaniczno$é- wiedze mozna wykorzystywaé rdwnoczeénie w réznych miejscach
9

przez rozne osoby badz jednostki,

v’ nieliniowo$¢- wiedza wykorzystana nawet w niewielkiej iloSci moze przyniesé
ogromne korzysci i odwrotnie, spora ilo§¢ wiedzy moze nie przynosi¢ rezultatdw,
gdyz moze by¢ nieprzydatna.

Do trzech powyzej wymienionych cech zalicza si¢ rowniez dominacje wiedzy. Cechg
ta podkreslal Alvin Toffler, thumaczac, iz sposrod wszystkich czynnikéw produkcji jakie
posiada przedsi¢biorstwo to wtasnie wiedza jest w stanie wptynaé¢ na pozycje konkurencyjng
firmy, bowiem wiedza jest zasobem strategicznym i wyjatkowym™®. O czym z reszta w XXI

wieku kazdy zarzadzajacy doskonale wie.
Wyroznia si¢ rdwniez cechy takie j ak™®:
v' wiedza jest wieloznaczna, wobec czego moze by¢ rdznie interpretowana przez
réznych ludzi,

v ma ona zdolnos¢ do szybkiej dezaktualizacji,

<

obniza poziom niepewnos$ci w inwestycjach o znacznym stopniu ryzyka,
v’ wiedza jest zdolna do materializowania si¢, a wyrazem tego sa wytworzone produkty i

ustugi,

3% Pobrano z www.encyklopedia.pwn.pl z dnia 09.11.2014r

% M. Klak, Zarzqdzanie wiedzq we wspélczesnym przedsiebiorstwie, Wyd. Kieleckie Towarzystwo Edukacji
Ekonomicznej, Kielce 2010, s. 13-14

*I M. Rybak, Budowanie potencjatu konkurencyjnosci w: pr. zbior. pod red. M. Rybak, Kapitat ludzki op. cit., s.
27-28

2 M. Niklewicz- Pijaczyfiska, M. Wachowska, Wiedza- Kapital ludzki- Innowacje, Wyd. Prawnicza i
Ekonomiczna Biblioteka Cyfrowa, Wroctaw 2012, s. 24 pobrano z www.bibliotekacyfrowa.pl dnia 08.12.2014r
* B. Mikuta, Organizacje, op. cit., s. 109
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v wiedza sama w sobie moze stanowi¢ produkt.

Mozliwos¢ odniesienia sukcesu dzigki wiedzy jest o tyle tatwiejsza, o ile potrafimy ja
odpowiednio pozyskiwaé, gromadzi¢, wykorzysta¢ i uaktualniaé. Wazne, aby poznaé ta
wiedz¢ 1 potrafi¢ ja scharakteryzowa¢. 1 tak na przyklad zarzadzajac wiedzga w

przedsigbiorstwie musimy zna¢ chociazby rodzaje wiedzy. Literatura przedstawia ich kilka**:

v' wiedza jawna - to wiedza skodyfikowana w postaci baz danych, dokumentow,
procedur, w sposdb latwy mozna ja przekaza¢ wykorzystujac powszechne formy

przekazu,

v' wiedza ukryta — nazywana rowniez wiedza cichg, jest ukryta w ,glowach”
pracownikéw, a wigc jest gromadzona dzigki zdobytemu doswiadczeniu i
umiej¢tnosciom. Bardzo ciezko ja przekaza¢, mozliwe jest to jedynie w sposob
werbalny przy kontaktach ze wspolpracownikami, najczgsciej przy relacji uczen-

mistrz.

Wiedza jawna i1 ukryta w przedsiebiorstwie pozostaja w relacji. W trakcie tworzenia

wiedzy powtarza si¢ cykl, na ktory sktadajg si¢ procesy takie jak*’:

v' socjalizacja- jest to tworzenie wiedzy ukrytej z wiedzy ukrytej na zasadzie kontaktoéw
interpersonalnych. Przekazywana wiedza jest modyfikowana, poszerzana badz

redukowana w oparciu o juz posiadang wiedze.

v kombinacja — to proces taczenia r6znych elementéw wiedzy jawne;j,

v’ artykulacja — polega na przeksztalceniu wiedzy ukrytej w jawng poprzez jej
kodowanie, tworzenie baz danych, wykorzystanie systemow teleinformatycznych.

v' internalizacja- to proces przejscia wiedzy jawnej w ukryta, w trakcie uczenia si¢

pracownika.

Wiedza jawna i ukryta w przedsiebiorstwie pozostajag w relacji, dzigki ktorej jedna
przeksztatca si¢ w druga. W momencie przyswajania wiedzy jawnej i wykorzystywaniu jej do
doskonalenia wykonywanych prac z czasem mamy do czynienia z przeksztatlceniem si¢ Ow
wiedzy w wiedz¢ ukryta. W sytuacji odwrotnej, gdy mistrz szkoli ucznia i1 przekazuje mu
swoja wiedze, daje to mozliwos¢ sporzadzenia dokumentacji lub procedur. Wiedza ta z

ukrytej przeksztalca si¢ w jawna.

* M. Kiak, Zarzqdzanie wiedzq, op. cit., s. 39
* M. Rybak, Budowanie potencjatu konkurencyjnosci w: pr. zbior. pod red. M. Rybak, Kapitat ludzki, op. cit., s.
29-31
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Istnieje wiele innych podzialdéw wiedzy wedtug rédznych kryteridow. Wiedze dzieli si¢

rowniez ze wzgledu na przynaleznos¢. Mowa tu o wiedzy indywidualnej, ktora jest

wlasnoscig jednostki oraz o wiedzy zbiorowej, ktéra tworzona jest w trakcie prac

zespolowych 1 jest sumag doswiadczen jednostek. Inny podzial wyznaczony kryterium

doktadnosci dzieli wiedze na ogélna i specjalistyczng*®. Warto wspomnieé réwniez o szesciu

typach wiedzy, ktdre sa najczesciej wykorzystywane i katalogowane w przedsigbiorstwach:

2.2.

v

know how- ,wiedzie¢ jak”, to wiedza dotyczaca procedur dziatania, tego w jaki
sposdb wykonaé powierzone zadanie, sa to wszystkie kwalifikacje i zdolnosci, a takze

znajomos$¢ schematow postepowania,

know who- ,,wiedzie¢ kto”, to wiedza na temat osob majacych niezbgdna 1 unikalng
wiedze, osob ktére sa w stanie pomoc w wykonaniu zadania, badz tez udzielié
pomocnych rad, jest to wiedza dzigki ktorej w sposob latwy mozna dotrze¢ do oséb

majacych pewien bardzo skonkretyzowany zasob wiedzy z danej kategorii,

know what- ,,wiedzie¢ co”, know what jest typem wiedzy strukturalnej, nosi rowniez
miano wiedzy operacyjnej i jest ona bliskoznaczna informacji, gdyz mozna ja w tatwy

sposob przekaza¢ w postaci danych, jest to wiedza o faktach,

know why- ,wiedzie¢ dlaczego”, jest to wiedza, ktéra dotyczy praw i teorii
funkcjonujacych w naturze i spoleczenstwie, wykorzystanie tej wiedzy minimalizuje

ryzyko w podjetych przedsiewzieciach®’
know when- ,,wiedzie¢ kiedy”, to umiejetno$¢ opracowania 1 wiedza na temat

logicznego 1 rytmicznego dziatania,

know where- ,,wiedzie¢ gdzie”, to wiedza na temat tego gdzie najlepiej podejmowaé

dziatanie, jakie miejsce obrac do realizacji zadania.
Istota zarzadzania wiedza firmy

Przedsigbiorstwa, ktore funkcjonuja w gospodarce opartej na wiedzy powinny, jesli

nie pokusic¢ si¢ o stwierdzenie, iz musza posiada¢ umiejetnos¢ zarzadzania wiedzg. Nie jest to

trudne, jesli ma si¢ Swiadomos$¢ na czym polega i z jakich elementéw sktada si¢ zarzadzanie

wiedza. A jest ono stosowane, aby przede wszystkim zdobywaé wiedze, potrafi¢ ja

analizowa¢ a nastgpnie wykorzystywaé w przedsigbiorstwie, by tym samym w sposob

szybszy, bardziej przemyslany i efektywniejszy podejmowaé decyzje od ktorych zalezec

* B. Mikuta, Organizacje, op. cit., s. 111
" M. Ktak, Zarzqdzanie wiedzq, op. cit., s. 38
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moze przysztos¢ organizacji. Zarzadzanie wiedza wspiera realizacj¢ celow na rdznych
poziomach dzialalno$ci przedsigbiorstwa, zarowno na plaszczyznie strategicznej jak i
operacyjnej*®.

Wypracowane przez lata modele zarzadzania wiedza ciesza si¢ ogromng popularnoscia
1 informacje na ich temat mozna znalez¢ w kazdej literaturze przedmiotu. Wyro6znia si¢ ich
trzy rodzaje. Kazdy model prezentuje z gota odmienne podejscie do istoty zarzadzania tak

nietypowym zasobem jakim jest wiedza. Wspomniane modele to*:

v model japonski- caly model opiera si¢ na dwdch kategoriach wiedzy- wiedzy jawnej i
ukrytej. Jest to tak zwany model spirali wiedzy, gdyz prezentuje proces konwersji
wiedzy w czterech jego etapach, socjalizacji, eksternalizacji, kombinacji 1
internalizacji. Model ten zaklada, iz wiedza sa nie tylko informacje, ale réwniez
uczucia i emocje, ponadto wskazuje na potrzebe nie tylko zarzadzania wiedza, ale

kreowania wiedzy. Twércami modelu japonskiego sa I. Nonaka oraz H. Takeuchi.

v" model zasobowy- podejs$cie zasobowe opiera si¢ na modelu ,,zrodet wiedzy” autorstwa
D. Leonard- Bartona, wedlug ktorego efektywne zarzadzanie wiedza mozliwe jest
tylko w sytuacji, gdy istnieja zrodta wiedzy takie jak: kluczowe umiejetnosci w sktad
ktérych zaliczy¢ mozna wiedz¢ i umiejgtnosci oraz normy i wartos$ci pracownikow,
wspolne rozwigzywanie problemow, wdrozenie nowych narzedzi i technologii,
eksperymenty oraz import wiedzy. Wymienione elementy modelu pozostajag w statej
korelacji z wewngtrzng struktura przedsigbiorstwa, a takze z jego otoczeniem.
Kluczowe umiejetnosci jako gldéwny element, integruja ze soba wszystkie pozostate
bedace zwigzane z przesztoscia 1 przysztoscia.

v" model procesowy- podejscie zasobowe opiera si¢ na doswiadczeniu i rozwigzaniach,
ktore zostaly opracowane w duzych firmach konsultingowych. Elementy sktadowe
tego modelu to pie¢ podprocesow takich jak lokalizowanie wiedzy, pozyskiwanie
wiedzy, rozwijanie wiedzy, dzielenie sie wiedza, rozpowszechnianie wiedzy oraz

gromadzenie wiedzy.

Zarzadzanie wiedza wigze si¢ w sposOb nierozerwalny z zarzadzaniem kapitatem
intelektualnym. Przede wszystkim, dlatego, iz wiedza przeptywa pomiedzy elementami
kapitatu intelektualnego. Poddajac analizie pojawiajace si¢ w literaturze definicje stwierdzi¢

mozna, ze zarzadzanie wiedzg to systematyczny i sprecyzowany proces, ktory wplywa na

M. Dolinska, Innowacje, op. cit., s. 81
¥ M. Ktak, Zarzqdzanie wiedzq, op. cit., s. 45-46
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generowanie bogactwa przez przedsigbiorstwo, ukierunkowany jest na posiadang wiedzg i
kapitat intelektualny, oraz wspomagany przez wyspecjalizowane metody, instrumenty i
narzedzia®®. Zarzadzajac wiedza wplywamy na jako$¢é proceséw zachodzacych w
przedsigbiorstwie, sprawno$¢ wykonywanych dziatan czy tez powstawanie innowacyjnych
rozwigzan i produktow.

Wedtug koncepcji zarzadzania wiedza jest to proces sktadajacy si¢ z poszczegolnych
elementéw, a kazdy z nich odgrywa wazng role w tworzeniu wartosci dodanej
przedsigbiorstwa. Pierwszym etapem jest pozyskiwanie i rozwijanie wiedzy. Rozpoczyna on
cykl megaprocesu wiedzy. Ten etap sktada si¢ z dwodch dziatan, pierwszym z nich jest
pozyskiwanie wiedzy, a wigc jej zdobycie ze Zrddel zewnetrznych, z poza obszaru
organizacji, na przyktad od klientéw, dostawcdw, kontrahentow badz instytucji. W procesie
pozyskiwania wiedzy istotnym czynnikiem jest czynnik ludzki, to wlasnie cztowiek
nawiazujac kontakty z podmiotami zewngtrznymi jest w stanie pozyska¢ wiedz¢ dotad
nieznang w organizacji. Natomiast drugim dzialaniem jest rozwijanie wiedzy juz posiadanej
przez przedsiebiorstwo 1 mozliwej do zidentyfikowania, jest to suma wiedzy zgromadzonej
wsrdd zatrudnionych pracownikéw 1 wszelkie zasoby wiedzy organizacji. Podejmujac
dziatania zwigzane z rozwijaniem wiedzy przedsigbiorstwa musza klas¢ nacisk na
samodoskonalenie pracownikéw. A wigc 1 to dzialanie w glownej mierze zalezy od
zatrudnionego w organizacji pracownika. Nalezy stworzy¢ dla niego odpowiednie warunki i
tak ksztattowac¢ kulture organizacyjna, aby chcial wiedz¢ samodzielnie rozwija¢. W literaturze
ten etap pozyskiwania i rozwijania wiedzy nazywany jest rOwniez tworzeniem wiedzy,
natomiast jest to pojecie bardzo rozlegle, co wigcej proces tworzenia wiedzy zachodzi takze
na innych etapach, a wigc stosowniej jest mowi¢ o pozyskiwaniu i rozwijaniu wiedzy.
Narzegdzia wykorzystywane w realizowaniu dziatan pierwszego etapu to miedzy innymi
wspotpraca z innymi podmiotami, benchmarking, szkolenia, tworzenie sieci czy na przyktad
praktyki i staze”'.

Kolejnym etapem w procesie zarzadzania wiedza jest kodyfikacja, ktora polega na
opracowaniu zasobow wiedzy w taki sposdb, aby byly zrozumiale 1 dostepne dla
zainteresowanych, a ich forma nieskomplikowana 1 przystgpna. Kodyfikacja dotyczy wiedzy
jawnej 1 ukrytej. O ile tatwo jest przygotowaé bazy danych i dokumentacjg, o tyle problemem

sta¢ si¢ moze kodyfikowanie wiedzy ukrytej. Dlatego na tym etapie podstawowym

%0 B. Mikuta, A. Pietruszka- Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku. Wybrane koncepcje i
metody, Wyd. Difin, Warszawa 2002, s. 71-73
! A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Wyd. Difin, Warszawa 2007, s. 90-92
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zatozeniem jest odszukanie "posiadacza" wiedzy ukrytej 1 zache¢cenie go do dzielenia si¢
posiadang wiedzg. Identyfikowaniu tej niezwykle cennej wiedzy, zwanej réwniez cicha, stuza
tak zwane mapy wiedzy, dzicki ktérym odnalezienie eksperta staje si¢ latwe i
natychmiastowe. Kodyfikujac wiedz¢ zarzadzajacy powinni okresli¢, jaki zasdb wiedzy jest
dla przedsibiorstwa unikatowy i na tej czesci wiedzy sie skoncentrowa¢™. Etap ten
charakteryzuje si¢ czterema krokami:

v’ okreslenie celow kodyfikacji,

v’ identyfikacja dostepnych zrédet wiedzy,

v’ ocena przydatno$ci

v’ okreslenie rodzaju posiadanej wiedzy.

Aby proces kodyfikacji przebiegat sprawnie i przynidst w przysztosci wymierne
korzysci dla organizacji stworzono kilka podstawowych pytan, na ktére musi sobie
odpowiedzie¢ osoba odpowiedzialna za zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie™:

v przechowywaé dang wiedze czy ja zlikwidowaé?

v’ jakie dane, informacje, wiedze przechowywac?

v’ jak dlugo zatrzymaé wiedze?

v’ czy w prowadzi¢ polityke w tym zakresie?

v w jaki sposob przechowywaé wiedze?
Do najbardziej popularnych narzedzi stosowanych w kodyfikacji wiedzy zalicza si¢
dokumenty elektroniczne, bazy danych, dokumenty wewnetrzne, budzety i1 plany, bazy
najlepszych praktyk, mapy wiedzy, mapy ekspertow, mapy zasobdw informacji, mapy zrodet
wiedzy, macierze wiedzy*.

Trzecim elementem zarzadzania wiedza jest transfer wiedzy, innymi slowy dzielenie
si¢ wiedzg. Organizacja uczaca si¢ za swoj priorytet uwaza dzielenie si¢ wiedzg wewnatrz
organizacji, jak 1 z jej otoczeniem zewngtrznym. Wyrdznia sie dwa rodzaje transferu-
nieformalny oraz formalny.

Jednym z nieformalnych sposobdw transferu i za razem najprostszg z metod jest po
prostu rozmowa pomi¢dzy pracownikami w trakcie wykonywanej przez nich pracy. Jest to
moment, w ktérym podczas wspdlnego wykonywania zadania dzielg si¢ posiadang wiedza,
spostrzezeniami czy wymiang doswiadczen. Tak, wigc wspdlna praca i przydzielanie zadan

grupie kilku oséb wspomaga proces transferu. Z kolei transfer formalny wymaga utworzenia

52 Tamze, s. 96-97
53 Tamze, s. 98
>4 Tamze, s. 101
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dokumentacji i opiera si¢ na wiedzy jawnej, ktora jest dostgpna dla jej uzytkownikow migdzy
innymi w wewng¢trznym Intranecie, biuletynach, korespondencji poczty elektronicznej, a
takze na forach dyskusyjnych czy w informatycznych systemach zarzadzania wiedza’.
Do elementéw procesu zarzadzania wiedzg zalicza si¢ rowniez wykorzystanie wiedzy.
Wydaje si¢ to by¢ oczywistym, bo przeciez jak zarzadza¢ wiedza nie wykorzystujac jej. Ale
etap ten jest bardzo istotny i o wiele bardziej ztozony niz nam si¢ wydaje, gdyz dotyczy on
przede wszystkim tworzenia przyjaznej atmosfery w organizacji, ktéra wspiera¢ bedzie
pozostate procesy zarzadzania wiedzg. Ponadto dzialania w ramach tego etapu skupiajg si¢ na
pokonywaniu barier, tak by wiedza byta jak najefektywniej wykorzystywana>®.
Ostatnim elementem jest zachowywanie wiedzy, a wiec podjecie decyzji w jaki sposdb
przechowywa¢ wiedze 1 jak korzysta¢ z dotychczasowych rozwigzan i nagromadzonej
wiedzy, aby w przysztosci uniknaé kosztéw zwigzanych z niewiedza organizacji lub zbyt
wolng reakcja na zmiany”’. Rysunek 4 przedstawia wszystkie elementy zarzadzania wiedza.

Rysunek 4. Uproszczony schemat dziatan z zakresu zarzadzania wiedza

ie1
rozwijanie
wiedzy)

Zachowanie
wiedzy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq.
Koncepcja i narzedzia, Wyd. Difin, Warszawa 2007, s. 90-107

Odpowiednie ksztaltowanie procesu zarzadzania wiedza przynosi przedsiebiorstwom

> Tamze, s. 103-107
36 K. Materska, Informacja w organizacjach spoleczeristwa wiedzy, Wyd. SBP, Warszawa 2007, s. 293-294
*" Tamze, s. 293
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wiele korzysci, miedzy innymi™®:

v
v

<

integracj¢ wsrdd pracownikow i ich rozwoj,

poprawe komunikacji w organizacji, zar6wno pomigdzy dzialami organizacji, jak i
konkretnymi pracownikami,

lepsze, bardziej umiej¢tne wykorzystanie wiedzy,

wzrost innowacyjnosci,

szybko$¢ reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu zewngtrznym i
wewnetrznym, a takze trafnos¢ podejmowanych decyz;ji.

Jednak istnieja rowniez bariery, ktore ograniczaja lub wrecz uniemozliwiaja

zarzadzanie wiedzg. Zidentyfikowanie tych ograniczen pozwala na ich likwidacje lub tez

modyfikacje podjetych dziatan, tak aby caty proces zarzadzania wiedza przebiegat sprawnie i

przynosil korzysci przedsigbiorstwu. W literaturze mozna spotka¢ wiele podziatow barier

zarzadzania wiedza, nalezy do nich miedzy innymi podziat na poziomy wystepowania barier i

sa to poziomy takie jak>”:

v
v
v

<\

poziom indywidualny, zwiazany z pracownikiem, ktory posiada wiedze,

poziom organizacyjny, zwigzany ze strukturg organizacji i jej sSrodowiskiem,

poziom technologiczny, zwigzany z technologia wykorzystywana w organizacji i
techniczng strong dziatalnosci przedsiebiorstwa.

Do najczesciej wystepujacych barier zalicza si¢ miedzy innymi:

brak czasu i mozliwosci do dzielenia si¢ wiedza wsrod pracownikow, a nawet niecheé
do przekazywania specjalistycznej wiedzy, ktora stanowi o przewadze konkurencyjnej
zatrudnionego,

brak zaufania zarowno do wiedzy, jak i do wspotpracownikow,

staba komunikacja pomigdzy pracownikami, wynikajaca rowniez z rdznic
kulturowych,

brak odpowiedniej infrastruktury techniczne;j,

niesprzyjajaca atmosfera pracy,

brak zasoboéw wiedzy lub narzedzi do zarzadzania nig.

% Kaliski M., Polacarz J., Brzozowski P., Kreowanie wzrostu kapitalu intelektualnego organizacji poprzez
wdrozenie systemu zarzadzania wiedza (na przykladzie Gorazdze Cement S.A. / HeidelbergCement Group) w:
R. Borowiecki, M. Kwiecinski, Informacja i wiedza w zintegrowanym systemie zarzgdzania, Wyd. Zakamycze,
Krakow 2004, s. 314

% Ujwary- Gil A., Identyfikowanie i klasyfikowanie barier zarzqdzania wiedzq, Studia i Prace Kolegium
Zarzadzania i Finanséw 115, 2012, pobrano z http://works.bepress.com/anna_ujwary-gil/8 dnia 17.03.2015r
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2.3. Metody i narzedzia zarzadzania wiedza

Wymienione w tym podrozdziale narzedzia oraz metody zarzadzania wiedzg maja na
celu wspiera¢ caty ten proces, utatwia¢ go i sprawiaé, by byt efektywniejszy. Oprocz
najbardziej znanych narze¢dzi i szeroko praktykowanych metod, takich jak fora dyskusyjne,
wewnetrzne Intranety, zestaw najcze¢sciej zadawanych pytan (FAQ) czy prowadzenie historii
projektow badz korespondencji z kontrahentami wyrdznia si¢ takze bardziej zlozone 1
charakterystyczne:

v" Wspdlnoty Praktykow- jest to grupa ludzi, ktérych potgczyty wspdlne zainteresowania
1 ktérzy pasjonuja si¢ konkretng dziedzing nauki. Nie jest to grupa przypadkowych
osob, ale skladajaca si¢ z profesjonalistow, ktorzy dziela si¢ zdobytym
doswiadczeniem, pytaniami, opracowuja wspdlne rozwigzania problemu. Poglebiaja
wiedze 1 ja pomnazaja. Prace zespotowa umozliwiaja im, poza standardowymi
spotkaniami, réznego rodzaju wirtualne przestrzenie®’;

v Navigator Skandii- to zbidr wielu wskaznikow, ktore stuzg biezgcej analizie zachowan
przedsigbiorstwa 1 nakres§laniu plandw na przyszitos¢. Obszary poddawane badaniu to
klienci, procesy, ludzie, finanse oraz rozwdj. Narzedzie to zostato stworzone z mysla o
biezacej dziatalnosci organizacji 1 korygowaniu popelionych bledéw stosunkowo
szybko, tak, aby poza przyrostem wartosci ksiggowej organizacji mial miejsce
przyrost réwniez wartosci intelektualnej®';

v' Audyt wiedzy- audyt jest badaniem, w tym przypadku badaniem zalezno$ci pomigdzy
zarzadzaniem wiedzag a funkcjonowaniem przedsigbiorstwa, pozwala on na
wyznaczenie krytycznych bledow i ich eliminacj¢. Przeprowadzenie audytu utatwia
rowniez wyceni¢ warto$é kapitatu intelektualnego firmy®;

v Zarzadzanie Lancuchami Wiedzy- jest to rozbudowany system, ale warto w tym
miejscu o nim wspomnie¢, gdyz sktada si¢ z narzedzi i1 procedur, ktore majg na celu
utatwi¢ pracownikom dostep do zrddet wiedzy w odpowiednio szybkim czasie.
Ostatecznie wptywa to na szybkos$¢ reakcji i trafno$¢ podejmowanych decyzji.
Wystepuja dwa rodzaje lancucha, pierwszym z nich jest fancuch liniowy z prosta
procedurg postepowania oraz tancuch adaptacyjny, ktory wykorzystywany jest w

sytuacjach nieoczekiwanych, ten dostarcza kompetentnej wiedzy, ale decyzje

% Informacja i wiedza w zintegrowanym systemie zarzqdzania, pr. zbior. pod red. R. Borowiecki, M. Kwiecinski,
Wyd. Zakamycze, Krakow 2004, s. 29

o1 Tamze, s. 52

02 Tamze, s. 58
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pozostawia pytajacemu®’;

v Analiza sieci spotecznych- przedstawia relacje pomiedzy podmiotami w organizacji,
ilo§¢ tych relacji, przeptyw informacji pomiedzy nimi, wyizolowane grupy,
integratoréw, posrednikow oraz tak zwane waskie gardia. Narzedzie to ulatwia analizg
1 wizualizacje relacji spotecznych. Tak, wigc na schemacie, ktory jest bardzo
charakterystyczny, wida¢, ktére jednostki w organizacji moga posiada¢ wiedze, lub tez
moga ja pozyskaé w relacjach z pozostatymi jednostkami®;

v Mapy wiedzy- to narzedzie, ktore wskazuje lokalizacje zasobow wiedzy w
organizacji. Przyspiesza to prace 1 znacznie jg ulatwia. W przedsigbiorstwie spotkac
si¢ mozna z kilkoma rodzajami map, sa to na przykltad mapy zasoboéw informacji,
ktore odzwierciedlaja lokalizacje oraz forme przechowywania (zasoby drukowane
badZz w bazach elektronicznych, lub tez w "glowach" pracownikow), mapy zrdédet
wiedzy, ktore wskazujg na konkretnego cztowieka, ktory posiada niezbedng wiedze i
umieje¢tnosci oraz topograficzne mapy wiedzy, ktore pozwalajg odszukaé eksperta w
organizacji, ze wskazaniem, na jakim szczeblu hierarchii organizacyjnej sie on
znajduje®;

v Quality Audit Meeting- jest to metoda, ktdéra polega na integracji pomiedzy wyzszym i
nizszym szczeblem struktury organizacji, a przede wszystkim na wymianie wiedzy i
doswiadczen pomiedzy tymi elementami. W calej metodzie gtdwnym zatozeniem sa
codzienne spotkania, na ktérych kadra kierownicza oraz pracownicy wspolnie sig¢
komunikuja, a efektem tych spotkan s3a dyskusje tematyczne, zespolowe
podejmowanie  decyzji, wymiana informacji na temat podejmowanego
przedsiewzigcia, uwagi 1 spostrzezenia ludzi zajmujacych stanowiska w réznych
dzialach organizacji. Najczesciej narzedzie to jest wykorzystywane do likwidowania
zaistniatych w przedsigbiorstwie problemow®.

Oprocz wymienionych powyzej stosowane sa réznorodne narzedzia i systemy
informatyczne. Tabela 4 przedstawia te, ktoére sa najczesciej wykorzystywane w
przedsigbiorstwach. Wsrod przedsiebiorstw inteligentnych wykorzystywanych jest kilka
narzedzi, natomiast kazde z nich charakteryzuje si¢ inng specyfika i jest mniej lub bardziej

popularne w organizacjach ze wzglgdu na swoje zastosowanie.

63 Tamze, s. 61

% http://www.episteme.com.pl/obszary-wiedzy/SNA/o-metodzie dnia 19.03.2015r

5 http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/28/id/616

6 A. Potocki, Wybrane metody generowania i wykorzystania wiedzy w organizacji w: B. Mikuta, Zachowania
organizacyjne w kontekscie zarzqdzania wiedzq, Wyd. Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow 2012, s 79- 81
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Tabela 4. Popularno$¢ narz¢dzi zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach

Procent przedsi¢biorstw "uczacych si¢"

Nazwa narzedzia informatycznego T e (T e e

Elektroniczny obieg dokumentow 83%
Bazy danych 83%
Intranet 76%
CRM (Zarzadzanie relacjami z klientami) 27%
Narzgdzia wspomagajace pracg zespotowa 24%
HCM (Zarzadzanie kapitalem ludzkim) 20%
Systemy wspomagania decyzji strategicznych 17%
Portal korporacyjny 14%
Systemy B2B 13%
PLM (Zarzadzanie cyklem Zzycia produktu) 12%
SCM (Zarzadzanie tancuchem dostaw) 10%
EDI (Elektroniczna wymiana danych) 6%
ERP (Planowanie zasobow przedsigbiorstwa) 6%

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Raportu: Inteligentne organizacje- zarzadzanie
wiedza 1 kompetencjami pracownikéw, Warszawa 2010, s. 116 pobrano =z

http://www.parp.gov.pl/files/74/81/380/10537.pdf dnia 17.03.2015r
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Rozdzial 3. Metody pomiaru kapitalu intelektualnego i ludzkiego

3.1. Problem pomiaru i oceny kapitalu intelektualnego

Wraz z rozwojem przedsigbiorstw i zmianami zachodzacymi w gospodarce
szczegbdlnie waznym elementem stal si¢ kapitat intelektualny i ludzki, to jakie mozliwosci
daje jego wykorzystanie oraz to w jaki sposob go mierzy¢.

Zainteresowanie raportowaniem kapitatu intelektualnego datuje si¢ na wczesne lata
osiemdziesigte XX wieku, kiedy to definiuje si¢ pojecie aktywow niematerialnych,
utozsamianych wéwczas jedynie z tak zwanym goodwill, a wiec reputacja, renoma, marka,
najogdlniej wartoscig firmy. Zwrocono wtedy uwage na réznice wystepujacg pomiedzy
wartoscig przedsiebiorstwa wynikajaca z ksigg rachunkowych, a wartoscia rynkowa, podjeto
nawet pierwsze proby stworzenia sprawozdan ksiegowych, ktére odnotowywalyby wartos¢
kapitatu intelektualnego. Lata dziewigcdziesiate to okres, w ktorym bardzo mocno posungty
si¢ prace zwigzane z pomiarem kapitatu intelektualnego. Raportowano o tym kapitale dla
zewnetrznych odbiorcdw, tak jak robita to Skandia, wprowadzono koncepcj¢ zréwnowazonej
karty wynikdw autorstwa Kaplana i Nortona, poruszano tematyke zarzadzania wiedza i
samym kapitalem intelektualnym na réznego rodzaju sympozjach naukowych, stworzono
pierwsze narzedzia skupiajace uwage na wiedzy pracownika, mowa tu o Tango firmy Celemi,
podjeto proby szacowania stanu kapitatu intelektualnego przez audyt wiedzy. Z biegiem czasu
identyfikacja 1 mierzenie kapitatu intelektualnego staje si¢ tak popularna i interesujaca, iz
powstaje wiele publikacji na ten temat®”.

Ta krotka, ale jakze bogata w rozwigzania historia prob pomiaru kapitatu
intelektualnego toczy si¢ nadal. Obecnie rozwingto si¢ wiele bardziej lub mniej doktadnych
metod pomiaru, ktére sa w stanie oszacowaé warto$¢ kapitatu intelektualnego oraz poddaé go
analizie. Jednak wszelkie pomiary niematerialnych zasobow stwarzaja wiele problemow i
trudnos$ci, gdyz po prostu nie s3 namacalne, nie maja swojej miary, jednostki, sa czyms$
nieuchwytnym 1 wydawatoby si¢ niemierzalnym. By¢ moze stad tak duze zainteresowanie
wokot aktywdw niematerialnych.

Przedsigbiorstwa 1 ich reprezentanci w postaci menedzerow czy zarzadu podejmuja
dziatania zwiazane z pomiarem kapitatu intelektualnego miedzy innymi ze wzgledu na®®:

v che¢ wyjasnienia i poznania przyczyn powstawania luki pomiedzy wartoscig rynkowa

7 T. Dudycz, Zarzqdzanie wartoscig przedsiebiorstwa, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s.
216

8 M. Murawska, Zarzadzanie strategiczne zasobami niematerialnymi przedsicbiorstwa- podstawy koncepcji w:
pr. zbior. pod red. C. Suszynski, Przedsigbiorstwo Wartos¢ Zarzqdzanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2007, s. 338
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przedsigbiorstwa, a wartoscig wykazywang w sprawozdaniach finansowych, zrodlem
jej poszukiwan staja si¢ zasoby niematerialne. Jak duza moze by¢ réznica pomiedzy
tymi dwiema warto$ciami przedstawia Tabela 5, na przyktadzie trzech polskich spotek
gieldowych.
che¢¢ pozyskania metod, ktore identyfikuja i zwigkszaja potencjat przedsigbiorstwa, w
efekcie czego przyczyniajg si¢ do poprawy pozycji konkurencyjnej,

che¢ zaprezentowania wynikOw interesariuszom wewnetrznym oraz zewnetrznym

Tabela 5. Wartos¢ rynkowa, a wartos¢ ksiggowa spoétek gietdowych

PKO BP PZU PKN ORLEN
Warto$¢ rynkowa 42 487,50 min zt 42 822,11 min zt 26 945,67 mln zt
Warto$¢ ksiggowa 27 625,57 min zt 13 166,34 min zt 18 771,00 mln zt
Roznica 14 861,93 miln zt 29 655,77 min zt 8 174,67 miln zt

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z www.gpw.pl z dnia 12.04.2015r

Kapitat intelektualny i ludzki bardzo cigzko zmierzy¢, przede wszystkim dlatego, ze to

co zawarte jest w sprawozdaniach finansowych jednostek nie odzwierciedla faktycznej

wartosci dla przedsigbiorstwa, tego, w jaki sposob zasoby tworzg warto$¢ dodang, a takze jak

przyczyniaja si¢ do zwigkszenia konkurencyjnosci. Pierwszym i podstawowym celem

pomiaru jest nadanie wartosci, a wigc miernika niefinansowego lub finansowego, przy czym

ten finansowy tatwo jest poréwnywac i na nim bazowa¢ dalsza analize®”.

Literatura przedmiotu podaje iz, w trakcie prob pomiaru kapitatu intelektualnego

aktywa niematerialne powinny by¢ mi¢dzy innymi:

v

AN NN

zidentyfikowane 1 mozliwe do opisania,
chronione prawnie,

by¢ czyjas whasnoscig i1 by¢ transferowalne,
stworzone jako efekt podjetych dzialan,
udokumentowane.

Gdy warunki te s3 spelnione, elementy kapitatu intelektualnego istnieja ekonomicznie,

Cq g . .70
a co za tym idzie s3 mozliwe do wycenienia’" .

Przygladajac si¢ blizej problemowi pomiaru kapitalu intelektualnego warto zwrdcié

uwage na czynniki, ktore sprawiaja, ze oszacowanie tego zasobu jest tak trudne. Pierwszym z

nich jest czynnik prawny, doktadniej rachunkowos$¢, ktéra uwzglednia nieznaczna czes$¢

% G. Urbanek, Wycena aktywoéw niematerialnych przedsiebiorstwa, Polskic Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2008, s. 96
& Tamze, s. 34
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zasobow niematerialnych 1 nazywa je wartosciami niematerialnymi i prawnymi. Do tego
zbioru zalicza si¢ migdzy innymi koszty prac rozwojowych, prawa i patenty, znaki towarowe,
wzory zdobnicze i uzytkowe, wiedz¢ przemystowa oraz organizacyjng, handlowa i naukows,
licencje, prawa majatkowe, a takze wartos¢ firmy. Wyrdznia si¢ wartos¢ wewnetrzng, ktéra
jest tworzona w trakcie prowadzonej przez przedsigbiorstwo dzialalnosci oraz warto$¢ nabyta,
bedaca réznica pomiedzy ceng danego przedsigbiorstwa, a nizsza od niej wartoscig godziwa
przejetych aktywow. A wiec wedtug rachunkowosci kapitat intelektualny traktowany jest
bardzo ogélnie i utozsamiany z warto$cia firmy’'. Wedlug zasad rachunkowosci
ewidencjonowane sg zdarzenia, ktére juz mialy miejsce, a wigc ex post, natomiast probujac
wlaczy¢ do ksiag rachunkowych kapital intelektualny 1 jego sktadowe nalezatoby traktowac je
w kategorii przyszlych korzyéci i zyskéw, to znaczy ujmowaé ex ante’>. Ponadto w
sprawozdaniach finansowych sktadowa kapitatu intelektualnego, a wigc kapitat ludzki jest
nadal traktowany jako koszt- wynagrodzenia, ubezpieczenia spoteczne 1 pozostate
swiadczenia. Zatrudnieni pracownicy wraz ze swoimi umiejetnosciami, kompetencjami
wpltywajacymi na odnoszone sukcesy 1 pozyskiwanie przewagi konkurencyjnej wedlug
rachunkowosci sg kosztem dla przedsiebiorstwa. Koncepcja rachunkowosci zasobow ludzkich
zaklada, iz naklady na zasoby ludzkie sg formg inwestycji i zrédlem zyskdw w przysztosci.
Dla podkreslenia tego, jak wiele trudnos$ci stwarzaja proby pomiaru zasobow niematerialnych
warto doda¢, iz pierwsze prace nad rachunkowoscig zasobow ludzkich rozpoczgto w latach
siedemdziesiagtych, a autorami modelu takiej rachunkowosci sa Brummet, Flamholtz oraz
Pyle”.

Dodatkowym utrudnieniem w pomiarze kapitatu intelektualnego jest fakt, iz zasoby te
bardzo czesto przynosza wartos$¢ przedsiebiorstwu, niejako daja o sobie znaé, dopiero wtedy,
gdy tacza si¢ z innymi aktywami. Co wigcej, w przeciwienstwie do aktywow materialnych
zasoby te nie podlegaja tym samym prawom ekonomicznym, przykladem tu moze by¢
wykorzystanie zasobéw niematerialnych w tym samym czasie i w réznych miejscach, w takiej
sytuacji nie dochodzi do powstania kosztu alternatywnego, lub jest on niewielki, gdyz z
aktywdw niematerialnych moze korzystac kilku uzytkownikow jednoczesnie, nie wyczerpujac

tym samym zasobu. Ponadto, im wigksze wykorzystanie zasobu, tym wigksza jego wartos¢

"' M. Murawska, Zarzadzanie strategiczne zasobami niematerialnymi przedsigbiorstwa- podstawy koncepcji w:
Pr. Zbior. Pod red. C. Suszynski, Przedsigbiorstwo, op. cit. s. 320

2 1. Paliszkiewicz, Préby wyceny kapitatu intelektualnego- identyfikacja podstawowych probleméw, Katedra
Ekonomiki i Organizacji Przedsi¢biorstw, Szkota Gléwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie, s. 121
pobrano z http://www.wne.sggw.pl/czasopisma/pdf/EIOGZ_2009 nr78 s117.pdf dnia 12.04.2015r

3 A. Jarugowa, J. Fijatkowska, Rachunkowosé¢ i zarzqdzanie kapitalem intelektualnym, koncepcje i praktyka,
Wyd. Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr Sp. Z o0.0., Gdansk 2002, s. 46
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dla przedsigbiorstwa’".

Pomiar tego cennego kapitatu utrudnia takze fakt wyjscia zasobdw poza organizacje.
Relacje z klientami i kontrahentami, wspotpraca na wielu ptaszczyznach z podmiotami
zewnetrznymi rowniez nalezy do aktywow niematerialnych, jednak przekracza granice
przedsigbiorstwa”.

W trakcie pomiaru i analizy kapitatu intelektualnego nadaje si¢ mu miary jakosciowe
oraz ilosciowe. Te jakosciowe maja charakter opisowy, przedstawiaja zmiany zachodzace w
kapitale oraz w jego sktadowych, miedzy innymi sieciach informatycznych, programach
komputerowych czy bazach danych. Miary ilosciowe wskazuja o ile zmienita si¢ wartos¢
danego sktadnika i wyrdznia sie dwa rodzaje takich miar’®:

v' miary typu wektor- przedstawiaja warto$¢ kapitatu intelektualnego jako roznice
pomigdzy wartoscia rynkowa przedsiebiorstwa a wartoscig ksiegowa, w oparciu o tg
metode powstalo kilka innych, bardziej szczegotowych, ktore pozwalaja na obliczenie
jaki zysk generuja aktywa niematerialne. Wszystkie z metod, ktore naleza do tej grupy
miar dowodza, iz kapital intelektualny pozwala organizacji uzyska¢ wyniki wyzsze niz
przecigtne dla branzy;

v miary typu informator- nie podaja one wartosci sktadnikow kapitatu intelektualnego,
ale w sposdb opisowy staraja si¢ poszerzy¢ o nich wiedzg. Dla kazdego z elementdw
kapitatu intelektualnego tworzone sa wskazniki, ktorych analiza daje obraz wartosci
aktywow dla przedsiebiorstwa. Liebowitz oraz Suen podali w 2000 roku miary takie
jak ponowne stosowanie wiedzy, dystrybucja wiedzy, liczba pozioméw pozyskiwania
wiedzy podzielonej, liczba odbytych szkolen i najlepszych praktyk, liczba nowych
pomystow generujacych innowacje i wiele innych.

Wycena aktywow niematerialnych przedsigbiorstwa sprawia problemy réwniez ze
wzgledu na fakt, iz dany zasob dla réznych os6b moze mie¢ inng warto$¢, w zaleznosci od
tego, jakie korzysci z zasobu niematerialnego osigga sama zainteresowana osoba. Dlatego tez
stworzono standardy, ktére stosuje si¢ w wycenie kapitatu intelektualnego i aktywow
niematerialnych’”:

v' godziwa warto$¢ rynkowa- to hipotetyczna, nie zachodzgca w realnych warunkach

™ D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczo$¢ kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, Wyd. Wyzszej Szkoty
Przedsigbiorczosci 1 Zarzadzania im. L. Kozminskiego, 2003, s. 31-32

> J. Sokotowski, R. Jozwicki, O niektérych problemach metodologicznych wyceny kapitalu intelektualnego
przedsigbiorstwa, Acta Universitatis Lodziensis, Folia Oeconomica 267, 2012, s.54 pobrano z
http://dspace.uni.lodz.pl:8080/xmlui/bitstream/handle/11089/1765/51-62%20pdf.pdf?sequence=1 dnia
12.04.2015r

7S T. Dudycz, Zarzqdzanie wartoscig, op. cit. s. 225-233

" G. Urbanek, Wycena aktywéw niematerialnych, op. cit. s.99-100
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sytuacja, w ktorej dla obu stron transakcji wymiana jest godziwa, mowa tu o transakcji
sprzedazy aktywow,

warto$¢ rynkowa- to cena aktywdw wystepujaca na rynku, nie jest to zawsze godziwa
dla obu stron wartos$¢, ale jest najbardziej prawdopodobng do zaistnienia,

wartos¢ akwizycyjna- to cena, jaka gotow jest ponie$¢ za aktywa konkretny podmiot
wiedzac, jakie szczegolne korzysci uzyska z udziatu w zakupie,

wartos$¢ uzytkowania- jest to wartos¢, ktora wynika ze sposobu uzytkowania aktywow,
wartos¢ inwestycyjna- to wartoS¢ wyznaczana przez inwestorow, przy uzyciu
wlasnych kryteridow,

warto$¢ wiasciciela- to wartos¢, ktora okresla wlasciciel aktywa przy niezmiennym
sposobie jego uzytkowania i przy jednakowym wykorzystaniu umiejetnosci,

warto$¢ waloru- to warto$¢ okreslona na potrzeby podatkowe, zgodnie ze standardami
wyznaczonymi przez prawo rachunkowe.

Klasyfikacja metod pomiaru kapitalu intelektualnego

Znajac problematyke pomiaru i oceny kapitatu intelektualnego, a chcac poglebi¢ na

ten temat wiedzg, tak by w sposdb praktyczny dokonaé analizy przedsigbiorstwa pod katem

wykorzystywanych w nim aktywdw niematerialnych nalezy zapoznaé si¢ z szeroka gama

metod wykorzystywanych w szacowaniu kapitalu niematerialnego. Rozpoczaé warto od

krotkiej charakterystyki tych metod, na poczatku rozwazan nad ta problematyka przytoczono

gléwne klasyfikacje, natomiast w dalszej czesci tego podrozdzialu bedzie mozna poznaé

szczegbdlty wybranych metod pomiaru i oceny kapitatu intelektualnego.

pogrupowanie na’":

W literaturze pojawiaja si¢ rozne klasyfikacje metod pomiaru, jedna z nich jest
78

v metody bezposrednie- polegaja na zidentyfikowaniu skladowych aktywow

niematerialnych, a nastepnie ich oszacowaniu indywidualnym badz przy uzyciu
zagregowanego wspolczynnika,

metody oparte na kapitalizacji rynkowej- stosuje si¢ je, gdy dane o przedsigbiorstwie
sa niewielkie, polegaja one gldwnie na obliczeniu réznicy pomiedzy wartoscia
rynkowa firmy a jej wartoscig ksiggowa, jak wspomniano w poprzednim podrozdziale
roznica ta jest traktowana jako warto$¢ aktywow niematerialnych,

metody oparte na zwrocie z aktywow- stosujac te metody konieczne jest

zaznajomienie si¢ z danymi o przedsigbiorstwie, nalezy zna¢ warto$¢ przecietnych

™ G. Urbanek, Wycena aktywéw, op. cit., s. 97
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zyskow, przecietny poziom aktywow bilansowych, przecietne wartosci dla branzy. Po
wykonaniu prostych obliczen otrzymujemy informacj¢ na temat wysokosci dochodu
zwiazanego z aktywami niematerialnymi, ktéry po podzieleniu przez wysokos¢ kosztu
kapitatu daje wynik bedacy wartoscig aktywow niematerialnych;

metody oparte na kartach wynikow- stosujac te metody aktywom niematerialnym nie
nadajemy wartosci pieni¢znej, karty wynikdw shuza jedynie identyfikacji i ocenie
kapitatu intelektualnego z wykorzystaniem wskaznikow.

Bardzo popularny jest réwniez podziat na’’:

metody kosztowe- 13czg si¢ one Scisle z zasadami substytucji 1 rtOwnowagi cenowej.
Wystepuja dwie odmiany tych metod, metoda kosztu zastgpienia, ktéra ukazuje
wielko$¢ naktaddw niezbednych do uzyskania aktywdéw o identycznej uzytecznosci
oraz metoda kosztu odtworzenia, a wigc kosztu uzyskania doktadnej repliki aktywow.
Aby metody kosztowe przekazywaly wiarygodne informacje na temat wartosci
kapitatu intelektualnego muszg zosta¢ spetnione dwa podstawowe warunki, ktorymi sg
obliczenie wszystkich kosztéw zwigzanych z tworzeniem aktywdw niematerialnych, a
takze uwzglednienie w tych obliczeniach czynnikow, ktore zmieniajg, zazwyczaj
pomniejszaja ich warto$¢. Powody tych zmian w wartosci zwiazane s3 z
dezaktualizacja  funkcjonalna, technologiczna oraz ekonomiczng czynnika
materialnego.

metody rynkowe- dziataja na zasadach konkurencji i rdwnowagi rynkowej, a wigc
zaleza od wzajemnych relacji sit popytu i podazy. Wartos¢ aktywow niematerialnych
nie musi by¢ rowna ich cenie, moze wystepowa¢ pomiedzy nimi réznica. Jest to
zwigzane z popytem na aktywa reprezentowanym przez nabywcow, ktorzy dokonujac
transakcji porownuja kapitat intelektualny przedsigbiorstwa z kapitatlem konkurencji
czy istniejacymi substytutami. Wykorzystujac ten rodzaj metod warto$¢ aktywow
szacowana jest w oparciu o poroéwnanie transakcji sprzedazy lub licencjonowania z lat
ubieglych. Aby mdc zastosowa¢ wybrang metod¢ spelnione muszg zosta¢ warunki
istnienia funkcjonujgcego rynku na substytucyjne aktywa, transakcje z udzialem
takich aktywow musiaty by by¢ wykonane juz w przesztosci, by doszio do ich
poréwnania, musi rowniez istnie¢ mozliwos¢ uzyskania informacji dotyczacych takiej
transakcji. Metody rynkowe s3 bazowa dla innych, szczegétowych metod takich jak

metoda transakcji sprzedazy, uwolnienia od optat licencyjnych, zastgpienia kosztu

" Tamze, s.111-118
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rynkowego, porownywalnego przychodu réznicowego oraz metody oparte na tak
zwanej zasadzie kciuka";

v" metody dochodowe- polegaja one na zasadzie przewidywan, to znaczy wyznaczeniu
wartosci aktywow niematerialnych na podstawie biezacych wartosci oczekiwanych
korzys$ci z posiadania aktywow. W tym celu stosuje si¢ wartosci zysku operacyjnego,
zysku brutto i netto, operacyjnych i wolnych przeplywoéw gotdwkowych. Sa to metody
doktadniejsze od wymienionych wyzej ze wzgledu na stosowanie w obliczeniach
najwiekszej ilosci zmiennych. Dokonujac kapitalizacji ekonomicznych dochoddéw
generowanych przez aktywa niematerialne wyrdznia si¢ metody bezposredniej lub
zmiennej kapitalizacji.

3.3. Klasyczne metody pomiaru kapitalu intelektualnego

Pierwsza z prezentowanych metod jest wskaznik "Q" Tobina, ktéory wykorzystuje
metodologie kosztu odtworzenia jako sposob na przewidywanie decyzji inwestycyjnych w
organizacji. Wzoér tego wskaznika wyglada nastgpujaco:

wartos¢ rynkowa kapitatu zainwestowanego w firmie

koszt zastgpienia aktywow niematerialnych

Warto$¢ owego wskaznika prezentuje czy kapitat zainwestowany w przedsiebiorstwo
jest wyzszy niz koszt jego zastgpienia. Jezeli wartos¢ wskaznika Q jest wigksza od jednosci
oznacza to sytuacj¢, w ktorej przedsigbiorstwo posiada unikalny zasob, trudny do zdobycia 1
nasladowania, tym bardziej do jego zastgpienia substytutem, to z kolei $wiadczy o
mozliwo$ciach przedsigbiorstwa do generowania znacznych, a na pewno ponadprzeci¢tnych
zyskow®.

Podobng do powyzszej metody jest metoda MV/BV, tak zwany wskaznik wartosci
rynkowej do wartosci ksiggowej, ktory opiera si¢ wtasnie na tych dwdch wartosciach. Tak, jak
w metodzie ,,Q” jednym z zatozen jest przyjecie wartosci rynkowej, jako sumy wartosci
wynikajacej z ksigg rachunkowych oraz wartosci kapitatu intelektualnego. Drugim istotnym
zatozeniem, jest wykorzystanie do badania spotek, ktére sa notowane na gieldzie i mozna
wyznaczy¢ ceng ich akcji. Jezeli warto$¢ wskaznika jest wigksza od jednosci swiadczy to o
posiadaniu przez przedsiebiorstwo kapitatu intelektualnego®'. Wzér dla metody:

MV  pxn
BV  EBV

80 J. Stanczyk, Z. Krynski, Metody pomiary wartosci kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, s. 228-229
pobrano z http://www.ur.edu.pl/pliki/Zeszyt10/17.pdf dnia 20.04.2015r

1 B. Nita, Wycena kapitatu intelektualnego w raportach menedzerskich, Zeszyty naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego nr 761, Finanse, Rynki finansowe, Ubezpieczenie nr 60, 2013r, s. 643-644
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gdzie:
MV- warto$¢ rynkowa
BV- warto$¢ ksiegowa
p- cena jednej akcji
n- ilo§¢ wyemitowanych akcji
EBV- wartos¢ ksiggowa kapitatu wtasnego

Kolejng metoda jest EVA- ekonomiczna warto$¢ dodana. Odzwierciedla ona czy w
danej jednostce wartos$¢ jest tworzona czy tez niszczona, a opiera si¢ przede wszystkim na
obliczeniu roznicy pomigdzy zyskiem rezydualnym, a zyskiem ksiggowym. Zysk rezydualny
to taki, ktéry wystepuje po pokryciu kosztow wszystkich kapitatow wystepujacych w
przedsiebiorstwie, zardwno wlasnego, jak i obcego. Metoda ta skupia si¢ na tworzeniu
warto$ci dla akcjonariuszy i odzwierciedla wzrost lub spadek wartosci dodanej®. Najprostszy
wzdr przedstawia:

RI = zysk operacyjny po opodatkowaniu — koszt kapitatu tacznego
a dla konkretnego okresu:

RI; = NOPAT; — (WACC;x Cy)

gdzie:
NOPAT; = zysk operacyjny po opodatkowaniu dla danego okresu
WACC; = $redni wazony koszt kapitatu facznego dla danego okresu
Ci.1 = zaangazowany kapital (aktywa netto + ekwiwalenty kapitalu — kapital
nieoprocentowany)

Okreslenie wktadu kapitalu intelektualnego w tworzenie wartosci przedsigbiorstwa
mozliwe jest réwniez po zastosowaniu metody KCE™- w polskim nazewnictwie wystepuje
jako Przychodd z Kapitatu Wiedzy. Polega ona na analizie zwrotu kapitatowych aktywow. Do
oceny ekonomicznego wyniku przedsigbiorstwa bierze sie pod uwage nie tylko zasoby
fizyczne i finansowe, ale takze zasoby niematerialne, a metoda KCE™ bada zaleznosci, jakie
zachodza pomigdzy tymi trzema rodzajami kapitatow. Istotnym jest, iz w metodzie tej do
obliczen stosuje si¢ nie tylko wartosci przesztych przychodéw, ale takze tych
prognozowanych, tak wigc metoda ta jest o wiele bardziej wiarygodna®. Metoda przebiega

wedhug okreslonego porzadku i wyznaczonych jest pigc etapdw obliczen:

%2 T. Dudycz, Zarzadzanie wartoscig, op. cit. s. 164-165

8 A. Ujwary- Gil., K. Sliwa, Dylemat wartosci przedsiebiorstwa- metoda KCE™, Organizacja i kierowanie,
2006, nr 1 (126), s. 83-97 pobrano z http://repozytorium.wsb-nlu.edu.pl/bitstream/handle/11199/261/Ujwary-
Gil%20Anna,%20Dylemat%20warto%C5%9Bci1%20przedsi%C4%99biorstwa%20-
%20metoda%20KCETM.pdf?sequence=4 dnia 23.04.2015r
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v’ obliczenie znormalizowanego przychodu przedsiebiorstwa

v’ obliczenie wolnego od podatku znormalizowanego przychodu przedsiebiorstwa, ktory
wynika z wykorzystania kapitalu finansowego

v' obliczenie wolnego od podatku znormalizowanego przychodu przedsigbiorstwa, ktory
wynika z wykorzystania kapitatu fizycznego

v’ obliczenie udzialu organizacyjnego kapitalu wiedzy (zasobow niematerialnych) w
znormalizowanym przychodzie przedsi¢biorstwa

v’ obliczenie warto$ci organizacyjnego kapitatu wiedzy.

Jednym z narzedzi pomiaru kapitatu intelektualnego, a takze metodg zarzadzania nim
jest IC Rating™. Jest to metoda stworzona przez firme Intellectual Capital Sweden AB, a jej
celem jest mierzenie warto$ci aktywow niematerialnych, ktére nie sa uwzglednione w bilansie
przedsiebiorstwa. Metodologia jest bardzo prosta i polega na gromadzeniu danych na temat
przedsigbiorstwa od wewngtrznych 1 zewnetrznych interesariuszéw, a badanie to
przeprowadzone jest w oparciu o sporzadzone wczesniej ankiety lub w wyniku
przeprowadzonych wywiadow. Pytania zawarte w ankietach, oraz te zadawane w trakcie
wywiadu dotycza czterech gldéwnych sktadowych kapitatu intelektualnego, mianowicie
kapitatu ludzkiego, strukturalnego (w tym wiasnosci intelektualnej oraz kapitatu proceséw)
oraz kapitatu relacyjnego, a takze rozwigzania biznesowe, a wigc wszelkie pomysty i strategie
biznesowe. Kazda sktadowa jest oceniana pod katem trzech perspektyw- efektywnosci
wykorzystania kapitatu intelektualnego, rozwoju lub jego odnowy, mowa tu o wysitkach,
jakie nalezato by podja¢ w celu ich zwigkszenia lub polepszenia oraz pod katem mozliwosci
wystgpienia ryzyka spadku biezacej efektywnosci. Efektywnos¢ oraz odnowa badz rozwdj
mierzona jest w oparciu o skalg przedstawiona w Tabeli 6, przy czym ocena AAA jest
mozliwie najwyzsza, a D oznacza brak badanej cechy, w przypadku ryzyka RRR oznacza, iz
jest ono spore. Wyniki tych prac prezentowane sa w postaci nie tylko miar jakosciowych, ale
takze ilosciowych i dotycza tych zasobéw, ktére dla przedsigbiorstwa sa kluczowe™.

Kolejnym kompleksowym narzedziem zarzadzania i réwnocze$nie pomiaru kapitatu
intelektualnego, o ktérym wspomniano juz w prezentowanej pracy jest Nawigator Skandii.
Jest to zestaw wskaznikéw dla pigciu podstawowych obszardw dziatania przedsigbiorstwa
takich jak finanse, klienci, procesy, pracownicy, rozwoj badz odnowa. Przyktadowe wskazniki
ujete s3 w Tabeli 7. Dzigki tej metodzie w przedsigbiorstwie mozliwy jest pomiar

sktadowych kapitatu intelektualnego i na podstawie tych obliczen odpowiednie zarzadzanie

% A. Jarugowa, J. Fijatkowska, Rachunkowos¢ i zarzqdzanie, op. cit., s. 113-117
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aktywami niematerialnymi®.

Tabela 6. Skala metody IC Rating™

Efektywnos¢ Odnowa lub rozwadj
AAA AAA -
AA AA R
A A RR
BBB BBB RRR
BB BB
B B
CCC CcCC
CcC CcC
C C
D D

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: A. Jarugowa, J. Fijatkowska, Rachunkowosé¢ i

zarzqdzanie kapitatem intelektualnym, koncepcje i praktyka, Wyd. Osrodek Doradztwa i

Doskonalenia Kadr Sp. Z o.0., Gdansk 2002, s. 116
Tabela 7. Wybrane wskazniki- metoda Nawigator Skandii

Obszary dzialalno$ci Wybrane wskazniki

przedsi¢biorstwa

Finanse Calkowite aktywa

Catkowite aktywa / liczba zatrudnionych
Przychody / catkowite aktywa

Zyski / catkowite aktywa

Przychody z nowych dziedzin dzialalnosci
Zyski z nowych obszardw dziatalnosci
Przychody / liczba zatrudnionych na osobg

Zyski / liczba zatrudnionych
Utracone przychody w stosunku do $redniej rynkowej

D N N N NN N N N N

Przychody pochodzace od nowo pozyskanych klientow /
catkowite przychody

WSB-NLU
2015

¥ A. Sokotowska, Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym, op. cit., s. 62-64
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Warto$¢ rynkowa
Wartos$¢ rynkowa / liczba zatrudnionych
Wartos$¢ dodana / liczba zatrudnionych
Koszty zwigzane z IT / koszty administracyjne
Inwestycje w IT
Warto$¢ dodana / liczba klientow
Inwestycje w B+R
Liczba klientow
Wielkos¢ sprzedazy/liczba klientow
Liczba utraconych klientow
Latwosc¢ polaczenia telefonicznego albo elektronicznego
Srednia dlugos¢ przywiazania klienta do firmy
Srednia wartos¢ klienta firmy
Liczba wizyt klientow
Liczba wizyt u klientéw
Liczba klientow / liczba pracownikow
Liczba pracownikow majacych bezposredni kontakt z
klientem
Liczba menedzerow majacych bezposredni kontakt z
klientami
Przecigtny czas pomigdzy pierwszym kontaktem z klientem,
a zawarciem transakcji
Stopien zadowolenia klientow z kontaktéw z firma
Udziat statych klientow w ich ogolnej liczbie
Liczba punktow sprzedazy
Wielkos¢ inwestycji w IT / liczba sprzedawcow
Koszty administracyjne / przychody ogdtem
Koszty bledow popetnianych przez administracje/wielko$é
wynagrodzen pracownikdéw administracji
Liczba kontraktow zawierajacych btedy
Liczba komputerow / liczba zatrudnionych
Koszty administracyjne / liczba zatrudnionych

Wydatki na IT / liczba zatrudnionych
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Wydatki na IT / koszty administracyjne
Liczba pracownikow IT/liczba wszystkich zatrudnionych
Pojemnos¢ komputeréw (GB)
Liczba pracownikdw pracujacych w domu/ogdlna liczba
zatrudnionych
Liczba  pracownikéw niepotrafigcych obstugiwac
komputerdéw i innych urzadzen
Wskaznik motywacji
Wskaznik stopnia delegowania uprawnien
Liczba pracownikow
Wskaznik rotacji pracownikow
Srednia dtugo$¢ pracy w przedsigbiorstwie
Liczba menedzeréw
Liczba kobiet menedzerow
Przecietny wiek pracownika
Czas przeznaczony na treningi 1 szkolenia
Liczba zatrudnionych niepotrafiacych postugiwacé sig
komputerami i nowoczesnym wyposazeniem
Liczba zatrudnionych na pelny etat
Srednia dtugo$¢ pracy pracownikow pelnoetatowych
Wskaznik rotacji pracownikdéw petnoetatowych
Liczba zatrudnionych na pelny etat w ogolnej liczbie
pracownikow
Liczba zatrudnionych w niepelnym wymiarze godzin
Odsetek menedzerdéw po studiach dyplomowych lub
doktoranckich
Wydatki przeznaczone na rozwoj ,.kluczowych kompetencji”
firmy
Wskaznik stopnia delegowania uprawnien
Wydatki na rozwdj / liczba pracownikéw
Procentowy udzial czasu przeznaczonego na szkolenia i
treningi

Liczba najbardziej przedsigbiorczych pracownikéw / ogdlna
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liczba zatrudnionych
v" Wydatki na B+R / wydatki administracyjne
v' Calkowity czas potrzebny do otwarcia nowego
zagranicznego biura
v' Wydatki na treningi i szkolenia / liczba zatrudnionych
v' Wydatki na treningi i szkolenia pracownikow / wydatki
administracyjne
Zrédto: A. Sokotowska, Zarzadzanie kapitatem intelektualnym w matym przedsiebiorstwie,
Wyd. Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 60-62.

Wymienione w tym podrozdziale metody to niewielki zbidr catego dorobku z zakresu
pomiaru aktywdw niematerialnych. Zostaty one wybrane ze wzgledu na rézne podejscie do
tematyki 1 rozny poziom szczegotowosci wykonywanych badan. Jak wida¢ metodologia jest
szeroka i w zalezno$ci od tego, czego sam zainteresowany oczekuje i jak szczegdlowej
analizy przedsigbiorstwa chce dokonaé, takg tez metode wybierze.

3.4. Metoda VAIC™

Osobny podrozdziat tej pracy zostat poswiecony metodzie VAIC™, poniewaz zostanie
ona wykorzystana do pomiaru kapitalu intelektualnego wystgpujacego w polskich spoétkach

gietdowych.

Metode ta nazywa si¢ powszechnie wskaznikiem intelektualnej wartosci dodanej i
zostata ona stworzona przez A. Puliéa w 1998r. Ma ona na celu uzyska¢ informacje odno$nie
tworzenia wartosci w organizacji z kapitalu intelektualnego oraz fizycznego. Wyniki
przeprowadzonych badan sa wyrazone w miernikach finansowych, zgodnych ze stosowanymi
w tradycyjnej rachunkowosci, waznym jest jednak, aby wyniki te analizowa¢ w kontekscie
danego rynku badz branzy, w ktorej przedsiebiorstwo funkcjonuje. Metoda ta polega na

wykonaniu dzialan zgodnych z piecioma etapami, ktore zostang przyblizone ponizej™.

Etap pierwszy skupia si¢ na wartosci dodanej, ktéra jest generowana przez
wymienione zasoby. Jej obliczenie jest baza dla dalszych dziatan. Jest ona definiowana jako
roznica pomigdzy uzyskanymi przychodami z dziatalnosci, a poniesionymi nakladami
przedsigbiorstwa. Wzdr przedstawia wartos¢ dodang jako sume zysku operacyjnego oraz
poniesionych wydatkow na pracownikow, niektdrzy autorzy wliczaja rowniez do tej wartosci

koszt amortyzacji. Wedtug autora metody wydatki oraz swiadczenia na rzecz pracownikow

% A. Ujwary- Gil, Kapital intelektualny, op. cit., s.73

46

50/93



811352cf5£3313baf98732el1697e4cfb
2015-07-01 08:04:04
51/93

traktowane sg jako inwestycja, ktdra wzbogaca zasdb, a ten z kolei im lepiej wykorzystywany,
tym wicksza warto$¢ dodana wygeneruje®’.
VA =O0OP+HC

gdzie:
VA- warto$¢ dodana
OP- zysk operacyjny
HC- wydatki na kapitat ludzki

Drugi etap skupia si¢ na jednym z komponentow wskaznika intelektualnej wartosci
dodanej, a doktadniej na kapitale fizycznym. Jak wspomniano powyzej baza do obliczen
stanie si¢ wartos¢ dodana, na tym etapie skonfrontowana wlasnie z kapitatem fizycznym.
Efektywnos¢ tego kapitalu to iloraz wartosci dodanej 1 6w kapitalu. Za wartos¢ kapitatu
fizycznego uwaza si¢ wartos¢ ksiegowa aktywow netto. Wskaznik ten pozwala sprawdzi¢ ile

jednostek pienieznych wypracowanej wartosci dodanej przypada na jedng jednostke kapitatu

fizycznego zaangazowanego w jej tworzenie™.
CEE=—

gdzie:

CEE- wskaznik efektywnosci kapitatu fizycznego

VA- wartos$¢ dodana

CE- wartos¢ kapitatlu fizycznego

Podobnie do poprzedniego przebiega etap trzeci oraz czwarty. Kolejnym z kapitatow,
ktére wplywaja na warto$¢ dodana jest kapitat ludzki. Wartos¢, jaka nalezy podstawi¢ do
wzoru w miejsce kapitatu ludzkiego, jest suma wydatkéw na wynagrodzenia oraz tych
zwigzanych z przeprowadzonymi szkoleniami i1 formami doksztalcen pracownikow.
Przypominajac o zatozeniu Puli¢a wydatki te nie sg traktowane w kategorii kosztu, a
inwestycji, dlatego tez nalezy pamigtaé, iz kazda jednostka pieni¢zna przeznaczona na rzecz

pracownika moze wypracowaé o wiele wigcej jednostek pienieznych dla przedsigbiorstwa®.

_wa
HCE—HC

¥ K. Beyer, Pomiar kapitatu intelektualnego wskaznikiem VAIC™, Zeszyty naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego nr 786, Finanse, Rynki finansowe, Ubezpieczenia Nr 64/1, 2013, s. 77 pobrano z
http://wneiz.pl/nauka wneiz/frfu/64-2013/FRFU-64-t1-75.pdf dnia 27.04.2015r

8 A. Ujwary- Gil, Kapital intelektualny, op. cit., s.75-76

* Tamze, s. 76-77
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gdzie:

HCE- wskaznik efektywnosci kapitatu ludzkiego
VA- warto$¢ dodana

HC- warto$¢ kapitatu ludzkiego

Przedostatni etap to obliczenie efektywnos$ci ostatniego z pozostatych kapitatow-
strukturalnego. Etap ten rdézni si¢ nieznacznie od poprzednich, gdyz sktada si¢ z dwoch
podetapow. Pierwszym z nich jest wyznaczenie wartosci kapitatu strukturalnego, ktdra jest
réznica pomigdzy wartoscia dodang, a wartosciag kapitalu ludzkiego, zgodnie z
przedstawianymi juz w tej pracy definicjami. Wskaznik efektywnosci kapitatu strukturalnego
jest odwrotnie proporcjonalny, a wigc istnieje zaleznos¢ pomiedzy elementami, ktora sprawia,

iz wzrost zaangazowania jednego powoduje spadek udziatu drugiego™.
SC=VA-HC
gdzie:
SC- kapitat strukturalny
VA- wartos$¢ dodana
HC- wartos¢ kapitatu ludzkiego
Nastepnie:
SCE ===
gdzie:
SCE- wskaznik efektywnosci kapitatu strukturalnego
VA- wartos$¢ dodana
SC- wartos¢ kapitatu strukturalnego

Etap ostatni polega na obliczeniu wskaznika intelektualnej wartosci dodanej. Jest to
suma efektywnos$ci trzech komponentéw- kapitatu fizycznego, ludzkiego oraz

strukturalnego®'. Wz6r ponizej:
VAIC = CEE + HCE + SCE

gdzie:

% K. Beyer, Pomiar kapitalu intelektualnego, op. cit. s. 79 pobrano z http://wneiz.pl/nauka wneiz/frfu/64-
2013/FRFU-64-t1-75.pdf dnia 27.04.2015r
ol Tamze, s. 73
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VAIC- wskaznik intelektualnej wartosci dodanej,
CEE- wskaznik efektywnosci kapitatu fizycznego
HCE- wskaznik efektywnosci kapitatu ludzkiego
SCE- wskaznik efektywnosci kapitatu strukturalnego

Wykorzystujac wskazniki efektywnosci mozemy dokonaé giebszej analizy, poprzez
zsumowanie dwoch wskaznikéw. Jest to posta¢ zagregowana i tak na przyklad suma
wskaznikow HCE oraz SCE mowi nam o intelektualnych mozliwosciach przedsigbiorstwa, a

suma CEE i HCE to indeks najlepszej praktyki biznesowej’>. Podsumowaniem oméwionych

etapow jest prosty schemat metodologii VAIC™

przedstawiony na Rysunku 5.
ICE = HCE + SCE

BPI=CEE + HCE

gdzie:

ICE- wskaznik efektywnosci kapitatlu intelektualnego

BPI- indeks najlepszej praktyki biznesowe;

HCE- wskaznik efektywnosci kapitatu ludzkiego

SCE- wskaznik efektywnosci kapitatu strukturalnego

CEE- wskaznik efektywnosci kapitatu fizycznego

%2 A. Ujwary- Gil, Kapital intelektualny, op. cit., s.79-80
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Rysunek 5. Metoda VAIC™

VAIC™

.

CEE | HCE SCE

-

l CEE= VA /CE I HCE= VA / HC I SCE=SC/ VA

VA= OP + HC VA= OP + HC SC=VA - HC

VA= OP + HC

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie A. Ujwary- Gil, Kapital intelektualny a wartosé

rynkowa przedsiebiorstwa, Wyd. C. H. Beck, Warszawa 2009, s.72-80

Metoda VAIC™ jest czesto wykorzystywana metoda, a swoja popularno$é zawdziecza
przede wszystkim wiarygodnosci, jaka si¢ cechuje. Dane niezbedne do przeprowadzenia
badan s3 tatwe do zlokalizowania w sprawozdaniu finansowym przedsigbiorstwa, ponadto sa
one prawdziwe i rzetelne, poniewaz kontrolowane sa przez bieglego rewidenta. Jest to
znaczacy plus dla metody, gdyz przedstawia one realne wartosci, zgodne z rzeczywista
sytuacja przedsiebiorstwa. Istota metody jest analiza efektywnosci konkretnego kapitalu w
jednostce. Po przeprowadzeniu obliczen wiadomo czy kapitat ten jest efektywny i przyczynia
si¢ do budowania wartosci dodanej, daje to podstawy do odpowiedniego zarzadzania
kapitatem. Oczywiscie zainteresowani metodologia VAIC™ prowadza dyskusje na temat
oceny metody 1 prezentuja rdwniez jej minusy, natomiast sa one zwigzane z rachunkowoscia,
ktora jak wiemy podchodzi do tematyki jeszcze bardzo niepewnie i nadal nie wprowadza
zmian w zasadach ewidencji kapitalu intelektualnego. Migdzy innymi glownym tematem
sporow jest traktowanie wszystkich wydatkéw na rzecz pracownikéw jako aktywow’-.
Metoda VAIC™ z szeregiem swoich zalet, a takze minuséw zostanie wykorzystana w czesci

praktycznej tej pracy.

% J. Fijatkowska, VAIC™ jako metoda pomiaru dokonaii przedsiebiorstwa, s. 72-73, pobrano z
http://zif. wzr.pl/pim/2013 1 2 5.pdf dnia 28.04.2015r
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Rozdzial 4. Metodologia badan wlasnych

4.1. Przedmiot i cel badan

Kazda praca naukowa wymaga okreslenia przedmiotu badan i ich celu badz celdw,
tak, aby odbiorca tresci w nich zawartych wiedzial z jaka tematyka ma do czynienia i czego
dotyczy¢ bedzie rozprawa. Przedmiotem badan moze sta¢ si¢ zjawisko, zdarzenie lub
zagadnienie. Jest to obiekt rozwazan. Zatem przedmiotem badan staje si¢ obrany przez tworce
temat. Niejako sam tytut pracy powinien zdradzaé jaki jest przedmiot badaf w niej ujetych’.
W tym przypadku przedmiotem badan jest kapitat intelektualny i ludzki przedsigbiorstwa.
Rozdzialy teoretyczne prezentuja definicje kapitalu intelektualnego i ludzkiego, ich cechy,
istote, znaczenie dla przedsigbiorstwa, a nastepnie stopniowo wprowadzaja w tematyke
zarzadzania tymi zasobami, az do prob ich pomiaru.

Wedtug Encyklopedii PWN metodologia oznacza nauk¢ o metodach dziatalnosci
naukowej 1 stosowanych w nauce procedurach badawczych. Jest to zatem zbidér metod, ktore
prowadza do glebszego poznania i interpretowania badanego obiektu, a takze wiedza o tych
metodach i ich zatozeniach. Zatem wybdr metodologii znacznie utatwia prowadzenie badania
naukowego, ktore definiowane jest jako podstawowy sktadnik nauki, rozpatrywany w
aspekcie dynamicznym i czynno$ciowym. Badanie jest procesem przemyslanym i logicznym,
prowadzonym wedlug przyjetych procedur, ktérego celem nadrzednym jest wypracowanie
twierdzenia lub odkrycia, wynalazku, a nastepnie jego weryfikacja’.

Kazde badanie naukowe petni okreslone funkcje, do ktérych zalicza si¢™:

v' funkcje teoretyczna, ktora polega na analizowaniu istniejacych teorii i korygowania, w
celu tworzenia nowych, uzasadnionych praw naukowych,

v" funkcj¢ metodologiczng, ktéra polega na tworzeniu nowych narzedzi i instrumentéw
stuzacych do badan, takich jak wskazniki czy zmienne, a takze przedstawianie
zalezno$ci pomigdzy nimi,

v' funkcje¢ praktyczna, ktéra polega na tworzeniu modeli mozliwych do wdrozenia w
praktyce.

Badanie naukowe wymaga podjecia prac zgodnych z przygotowanym wczesniej
planem i obejmuje trzy najwazniejsze etapy:

v’ okreslenie przedmiotu badan,

o J. Apanowicz, Metodologia ogolna, Gdynia 2002, S. 100 pobrano z

https://www.wsaib.pl/files/biblioteka/zasoby cyfrowe/Metodologia%20ogolna.pdf dnia 06.05.2015r
% http://encyklopedia.pwn.pl/szukaj/metodologia-bada%C5%84.html
% J. Apanowicz, Metodologia ogélna, op. cit., s. 20
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opracowanie efektow badania,

przedstawienie wynikow badania.

Podejmujac si¢ prowadzenia badania naukowego nalezy rowniez okresli¢ rodzaj

przeprowadzonego badania, jego charakter i cel. Istnieje bowiem wiele typow badan i1 ponizej

zostaty one krotko scharakteryzowane®’:

v

badanie podstawowe- prowadzi do wzbogacenia wiedzy na dany temat, poprzez
odkrywanie nowych prawd i zwiagzkéw pomiedzy zjawiskami,

badania stosowane- to rodzaj badan empirycznych, ktoérych celem jest poszerzenie
badan przeprowadzonych juz wczesniej, polegaja one gldéwnie na ulepszaniu metod.
Wynikiem prowadzonych badan sg twierdzenia, diagnostyczne, terapeutyczne badz
prognostyczne;

badania diagnostyczne- badania te polegaja na ustaleniu stanu faktycznego badanego
obiektu badz zjawiska, na stwierdzeniu faktéw i postawieniu nowych hipotez,

badania weryfikacyjne- badania te poswigcone sg potwierdzenia lub zaprzeczenia
istnienia danego faktu, glownym celem badania jest ustalenia relacji pomigdzy
zmiennymi niezaleznymi, a zmiennymi zaleznymi;

badania kompleksowe- badania te dotycza roznych rodzajéw dziatalnosci i
wykorzystywane sg w nich rozne metody, instrumenty i narzedzia badawcze, badania
kompleksowe maja zazwyczaj charakter jedynie empiryczny,

badania przyczynkarskie- dotycza waskiego zakresu badanego zjawiska, wybranej
probki. Polegaja one na analizie wybranej niewielkiej grupy docelowej;

badania heurystyczne- to niestandardowe sposoby odkrywania nieznanych dotad
faktow 1 relacji zachodzacych pomigdzy nimi, polegaja one na zidentyfikowaniu
problemu, a nastepnie poszukiwaniu metody prowadzacej do rozwigzania problemu i

w efekcie opracowanie logicznego rozwigzania.

Znajomos¢ zagadnien zwigzanych z metodologia w znacznym stopniu ulatwia

prowadzenie badania naukowego. Umiejetnie okreslajac przedmiot badania, a takze jego cel

jestesSmy w stanie wybra¢ pomigdzy dostepnymi metodami tg, ktdrej wykorzystanie bedzie

najowocniejsze i poprowadzi do wysunigcia logicznych wnioskow. Obierajac metode i sposob

prowadzenia badania nalezy pamigtaé, iz niewlasciwe podejscie do badanego zagadnienia

moze skazac¢ caly proces na porazke. Migdzy innymi dotyczy to réwniez wyboru metody i

zwigzanych z tym btedow. Tabela 8 przedstawia rodzaje bleddw metodologicznych, a jej

" Tamze, s. 34-38
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gléwnym celem jest uswiadomienie czytelnikom na co nalezy zwroci¢ uwage podejmujac si¢
prowadzenia badania naukowego. Czeg$¢ tabeli dotyczaca btedow szczegdlowych jest
wprowadzeniem do kolejnego podrozdziatu, w ktérym mowa o metodach wykorzystywanych

w badaniach.

Tabela 8. Bledy metodologiczne

| Bledy metodologiczne ogdlne ' Bledy metodologiczne szczegotowe

1. Bledy definiowania 1. Bledy stosowania metody dedukcyjno-

a) formalne formalne;j

przyktad: za szerokie lub za wqskie definicje a) wadliwo$¢ preparowania pojec

b) nieformalne przyktad: niewtasciwy wybor i niepoprawne
przyktad: zbyt diuga definicja wykorzystanie pojec

b) wadliwo$¢ systematyzowania
przykiad: bledy w wyborze zatozen
¢) niewlasciwe wdrozenie metody

2. Btedy podziatu 1 klasyfikacji 2. Btedy stosowania metody statystycznej

a) formalne a) zty wybor probki

przyktad: podziat nieadekwatny przyktad: probka za mata

b) materialne b) nieodpowiednia obserwacja

przykiad: podzialy zbyt szczegolowe przyktad: niepoprawna redakcja formularzy

¢) semantyczne ¢) pomijanie szczegdétowej kontroli materiatu

przyktad: nieostros¢ pojec d) zle przeprowadzona analiza nie biorgca
pod uwage istotnych czynnikow

3. Btedy wyboru i rozwigzywania zagadnien 3. Bledy stosowania metody przyrodniczej

naukowych a) nieprawidlowe ustalenia faktu naukowego

a) niewlasciwie postawione hipotezy b) btedy obserwac;ji

przyktad: nietrafne i niezasadne hipotezy przyktad: bledne pomiary, opuszczanie

b) niepoprawne rozwiazania obserwacji lub obserwacje niedoktadne

przyktad: brak wyszczegolnienia logicznych c) btedne opisy

zasad postgpowania przyktad: brak logicznego i rzeczowego
porzqdku
d) btedy w interpretacji wynikow

4. Btedy dyskusji 4. Btedy stosowania metody historycznej

a) btednie dobrany przedmiot dyskusji a) nieadekwatny dobor zrodet

b) dziatanie pod wptywem emocji b) btedy w rozumowaniu posrednik

¢) postugiwanie si¢ nielogicznymi 1 bezposrednim

rozumowaniami

Zrédlo: opracowanie na podstawie W. Cichosz, Metodologia, Elementarz Studenta, Wyd.
Zaktady Graficzne im. Komisji Edukacji Narodowej, Gdansk 2000, s. 68-73

Wiedzac, czym jest metodologia i zdajac sobie sprawe z istnienia bledéw mozliwych
do popelnienia tatwiej jest przystapi¢ do dziatania. Okreslenie logicznego planu dziatania
mozliwe jest, jak juz wczesniej wspomniano, w oparciu o przedmiot 1 cel badania. O ile
znamy juz definicj¢ przedmiotu badania, o tyle trudniej zdefiniowaé jego cel. Wielu
teoretykdw prowadzi dyskusje na temat tego, czemu stuza badania naukowe. Prowadzone sa
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one gléwnie, dlatego, aby pozyska¢ nowa, uzyteczng wiedzg, dajaca si¢ wykorzystaé w
praktyce’.

Celem niniejszej pracy jest przyblizenie istoty zasobdw niematerialnych w organizacji,
szczegdlowe omowienie kapitalu intelektualnego 1 ludzkiego, a takze szeroko rozumianej
wiedzy w przedsigbiorstwie. Jednak nadrzednym celem jest pomiar 6w kapitatu i interpretacja
otrzymanych wynikéw, a takze ocena wartosci kapitatu intelektualnego i ludzkiego dla
przedsigbiorstwa. Ponadto wszelkie dziatania podejmowane w obrebie badania daza do
potwierdzenia prawdziwosci postawionej hipotezy, iz istnieje zaleznos¢ pomiedzy zasobami
niematerialnymi przedsiebiorstwa, a jej wartoscig rynkowa.

4.2. Metody i hipotezy badawcze

Po ustaleniu przedmiotu oraz rodzaju badania, a takze wskazaniu celu pracy naukowe;j,
kolejnym etapem jest okreslenie problemu badawczego na podstawie, ktdrego formutowane
sa pytania, tezy oraz hipotezy badawcze. Przed rozpoczgciem badania, ale juz po wypetnieniu
wczesniej wymienionych dziatan nalezy obra¢ konkretng metode¢ badania.

Problem badawczy, ktory inicjuje badanie definiowany jest, jako bodziec
intelektualny. Jest to stan naszej niewiedzy na temat badanego przedmiotu lub zjawiska, ktory
prowokuje nas do podjecia dziatan o charakterze naukowym. W praktyce wystepuja rozne
problemy badawcze i zalicza si¢ do nich migdzy innymi problemy natury teoretycznej, $cisle
praktycznej badz metametodologicznej. Dla ulatwienia prac nad pozyskaniem wiedzy o
badanym przedmiocie formutuje si¢ zestaw pytan, ktére w znacznym stopniu ulatwiaja
analize obiektu, wspomagaja dobdr metod i narzedzi, utrzymuja prace w wyznaczonym

9. Zrédtem pytan staje si¢ ciekawos¢ poznawcza,

) . . . . , o 100
zainteresowania badacza, dostrzezone luki w teorii badz watpliwos¢ uznanych tez .

zakresie 1 wedhug przyjetego planu

Pytania badawcze mozna zrekonstruowaé i stworzy¢ na ich podstawie hipotezy
badawcze. Hipoteza jest twierdzeniem na temat mozliwego do zaistnienia zwigzku pomiedzy
badanymi zjawiskami, a konkretniej pomiedzy zmienng zalezna a zmienng niezalezna'®'.

W literaturze odnalez¢ mozna wiele definicji hipotezy. Jest ona przedstawiana rowniez
jako propozycja odpowiedzi na pytanie badawcze, i stowo propozycja zostato tu

nieprzypadkowo uzyte, poniewaz dopiero proces badania wykazuje czy jest ona prawdziwa i

% B. Klepacki, Wybrane zagadnienia zwigzane z metodologiq badar naukowych, Roczniki Nauk Rolniczych,
Seria G, T. 96, z. 2, 2009,s. 40 pobrano z http://www.wne.sggw.pl/czasopisma/pdf/RNR_2009 T96 z2 s38.pdf
dnia 11.05.2015r

% M. Krajewski, O metodologii nauk i zasadach pisarstwa naukowego, Uwagi podstawowe, 2010, s. 20 pobrano
z http://www.krajewskimiroslaw.pl/_media/docs/4i.%20METODOLOGIA%20NAUK.pdf dnia 13.05.2015r

19 7. Broda, A. Polewczyk, Podstawy Metodologii Nauk, Wyd. Politechniki Slaskiej, Gliwice 2001, s. 131

"' Tamze, s. 133
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mozna ja potwierdzi¢ czy tez nalezy odrzuci¢. Caly ten zabieg mozna przeprowadzié
dedukcyjnie na podstawie istniejgcej teorii, indukcyjnie po wykonaniu obserwacji badz tez
intuicyjnie. Jednak najwazniejsze, o czym wiedzie¢ nalezy to to, co dla wysunigcia poprawnej
hipotezy niezbedne, a wiec'*:

v’ kazda hipoteza musi by¢ jasno sformutowana, to znaczy, ze wszystkim wystepujacym
w hipotezie zmiennym nalezny nada¢ definicje. Mozna to zrobi¢ w oparciu o literature
przedmiotu badz skorzystac z prac ekspertow i ich opinii, dzigki czemu definicje beda
konkretne, szczegdlowe 1 precyzyjne;

v' ponadto hipotezy musza wykazywaé zwigzki, ktore zachodzg pomiedzy zmiennymi, a
wiec muszg by¢ konkretne. Relacje okresli¢ nalezy, jako zwigzek dodatni lub ujemny,
a takze nada¢ mu tto warunkéw, w jakich relacja zachodzi;

v' hipotezy musza daé si¢ zweryfikowaé za pomocg metod badawczych. Oczywistym
jest, ze nie mozna stworzy¢ hipotezy, ktorej nie da si¢ sprawdzi¢, poniewaz badanie
polega wilasnie na potwierdzeniu lub odrzuceniu hipotezy.

v' hipotezy nie mogg by¢ stronnicze i nie mogg wyraza¢ przekonan, odczué czy
przemyslen badacza, a musza by¢ oparte na nauce.

Problem badawczy, ktérego dotyczy ta praca naukowa zwigzany jest z pomiarem
kapitatu intelektualnego i ludzkiego w przedsigbiorstwie. Mimo, iz jest wiele pozycji
ksigzkowych na ten temat i przeprowadzono wiele badan to w polskich przedsigbiorstwach i
w polskiej rachunkowos$ci nie rozwineta si¢ praktyka wartosciowania tego kapitatu. Niewiele
przedsigbiorstw sporzadza raporty o stanie zasobow niematerialnych 1 niewiele z nich probuje
mierzy¢ ich warto$¢ oraz znaczenie dla organizacji. Dlatego tez w ponizszej pracy wykonano
dziatania zmierzajace do okreslenia wartosci zasobéw niematerialnych w wybranych polskich
spotkach gietdowych.

Gléwnym problemem badawczym niniejszej pracy jest pytanie, czy przedsigbiorstwa,
ktére inwestuja w kapitat intelektualny i traktuja kapitat ludzki jako aktywa, czyli jako
inwestycje osiagaja przewage konkurencyjna, co wptywa na ich wartos$¢ rynkowa?

Gtowna hipoteza natomiast zaktad, iz istnieje zalezno$¢ pomigdzy zasobami
niematerialnymi organizacji - kapitalem intelektualnym a wartosciag przedsigbiorstwa
utozsamiang z kapitalizacja rynkowa powstatg jako iloczyn jednostkowej ceny akcji spotek i
ich ilo$cig wyemitowang w danym roku.

Droga do potwierdzenia hipotezy jest wykorzystanie metody badawczej. Stowo

192 Erankfort- Nachmias C., Nachmias D., Metody badawcze w naukach spolecznych, Wyd. Zysk i S-ka, Poznan

2001, s. 77-79
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metoda wywodzi si¢ z jezyka greckiego 1 oznacza dazenie do celu, a wedlug definicji

pojawiajacych sie w literaturze jest to dziatanie Swiadome, celowe i1 zaplanowane, zgodnie z

przyjetymi zasadami. Metody badawcze stosuje si¢, aby rozwigzywac problemy naukowe, a

wszystko to prowadzi do rozwiania watpliwosci czy niejasno$ci, a takze sformutowania

nowych praw, odkrycia nowych zjawisk i tym podobnych. Kazda z metod badawczych

. in103
cechuje sie " :

v

AN N N N

jasnoscig, co znaczy, ze jest ona zrozumiala,

jednoznacznos$cia, a wiec dziatajaca na podstawie niezmiennych zasad,

celowoscig, bowiem powinna by¢ stworzona z mysla o konkretnym celu,
skutecznoscig, gdyz powinna przynosi¢ zamierzone efekty,

niezawodnoscig, poniewaz wyniki pracy musza by¢ wysoce prawdopodobne,
ekonomicznoscia, co znaczy, ze wykorzystanie metody nie bedzie wigzato si¢ z duzym
naktadem srodkow pienigznych, czasu i wysitku.

Prowadzac rozwazania nad badanym obiektem mozna postugiwaé si¢ roznymi

metodami, ponizej przedstawione zostaty rézne rodzaje dostepnych metod'**:

v

metoda obserwacyjna- polega na prowadzeniu obserwacji i zbieraniu materiatu
badawczego poddawanego analizie i opisowi, zgromadzone dane sg selekcjonowane i
opisywane s3 zaleznoSci wystepujace pomiedzy nimi, mig¢dzy innymi kontekst
przyczynowo- skutkowy,

metoda eksperymentalna- to eksperyment begdacy najczesciej odmiana obserwaci,
natomiast w pordwnaniu z obserwacja eksperyment ten oddziatuje na badany obiekt
badz zjawisko. Wyrdznia si¢ eksperymenty naturalne i laboratoryjne ze wzgledu na
miejsce ich wystepowania, to czy prowadzone sg w otaczajacej nas rzeczywistosci czy
sa prowadzone sztucznie;

metoda monograficzna- metoda polega na badaniu waskiego wycinka probki, grupy
docelowej, instytucji w sposdb bardzo szczegotowy, skupiajac si¢ glownie na
jakosciowym aspekcie przedmiotu badania,

metoda badania dokumentow- materialem stuzacym do badan sa dokumenty bedace
na przyklad sprawozdawczymi raportami finansowymi, statutem okreslajacym
dziatalnos¢ czy opisem stanowisk pracy. Metoda ta polega na analizie wybranych,
interesujacych badacza danych, dzigki czemu mozna okresli¢c miedzy innymi jako$¢

dziatania oraz jego efektywnos¢;

19 3. Apanowicz, Metodologia ogdina, op. cit. 59-61
10 Tamze, s.
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v" metoda indywidualnych przypadkow- to analiza wybranych, charakterystycznych
zjawisk lub obiektow,

v' metoda sondazu diagnostycznego- polegaja na zbieraniu informacji o danym
przedmiocie badan wsrdd przedstawicieli konkretnej populacji, dzigki tej metodzie
mozliwe jest okreslenie intensywnosci wystepowania, lokalizacji, czgstotliwosci czy
dynamice danego zjawiska,

v' metoda analizy i krytyki zrodel- to istotna metoda wykorzystywana w badaniach,
polega na analizie badanego przedmiotu pod wzgledem jego istotnosci, tego, co w
teorii zostalo juz dowiedzione, a jakiej wiedzy brakuje. Analiza polega na
przestudiowaniu literatury przedmiotu 1 dostepnych zrodet;

v" metody statystyczne- metoda ta polega na gromadzeniu danych i informacji o
badanym obiekcie, a nastgpnie ich porzadkowaniu i wysuwaniu wnioskdw na
podstawie wyodrgbnionych ze zbioru cech. Wystepuja rodzaje metod statystycznych
jakosciowe oraz ilosciowe, przy czym oba rodzaje sg dla siebie uzupetnieniem.

v" metody symulacji komputerowej- jak sama nazwa mowi metoda polega na symulacji
komputerowej, ktora jest alternatywa dla dlugookresowych obserwacji, ponadto jest to
opcja o wiele tansza i generujgca mniejsze koszty niz badanie rzeczywistego,
autentycznego zjawiska czy obiektu. Glownym problemem metody staje sig
odpowiednie opracowanie modelu badanego przedmiotu, a nast¢gpnie dobranie
programu i doktadno$¢ wykonanych obliczen.

v' metody heurystyczne- metody te sprzyjaja tworzeniu, ale nie sg metodami tworzenia,
polegaja na wsparciu dazenia do celu z wykorzystaniem innowacyjnych rozwiazan,
modyfikowanych na réznych etapach badania. Wyrdznia si¢ migdzy innymi metody
odroczonego warto$ciowania, do ktorych zaliczy¢ mozna tak zwang burze mozgow,
metody transpozycji oraz sugerowania.

W przeprowadzonym badaniu, na ktorym skupia si¢ ponizsza praca wykorzystano
metode VAIC™. Jej charakter, istote i zalozenia, a takze kolejno$é wystepujacych etapow
przyblizono szczegdtowo z poprzednim rozdziale tej pracy. Jest to metoda, ktéra oprdcz
obliczenia wartosci kapitatu intelektualnego, daje mozliwos¢ analizy efektywnosci
poszczegolnych sktadnikow zasobdéw niematerialnych. Jej wykorzystanie wydaje si¢ by¢
wobec tego faktu wytlumaczalne. Wykonujac obliczenia wedlug wyznaczonych etapéw
zyskujemy nie tylko informacje na temat wartosci zasobow niematerialnych, ale takze ich

efektywnosci dla przedsigbiorstwa.
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4.3. Charakterystyka wybranych spolek gieldowych

Wybrane spotki gietdowe na co dzien prowadza dziatalnos¢ w réznych branzach, jest
to miedzy innymi bankowos¢, telefonia komdrkowa i stacjonarna, telewizja oraz wydobycie i
przetworstwo ropy naftowej. Funkcjonowanie tych spétek znaczaco rézni si¢ od siebie, ale
faczy ich wykorzystanie cennego zasobu jakim jest kapital intelektualny, ktéremu
zawdzieczaja swoja pozycje rynkowa. Ponizej znajdujg sie krotkie charakterystyki spotek, to
czym zajmujg si¢ na co dzien, co stanowi o ich przewadze wsrod licznej konkurencji, jak sa
postrzegani przez klientdéw oraz jak sami s3 nastawieni do ludzi, do klientow, ale i do

zatrudnianych pracownikow.

Rysunek 6. Alior Bank S.A.

Zrédto: http://www.aliorbank.pl/pl/

Jako pierwsza z omawianych pojawi si¢ spotka akcyjna pod nazwa Alior Bank z
siedzibg w Warszawie. Jest to spolka, ktora prowadzi ustugi bankowe, miedzy innymi
przyjmuje wklady pieniezne, prowadzi rachunki bankowe, udziela kredytow 1 pozyczek,
emituje papiery wartosciowe, wydaje instrument pienigdza elektronicznego, $wiadczy ustugi
konsultacyjno- doradcze z zakresu finansoéw, petni funkcje agenta rozliczeniowego i1 wiele
innych. Struktura organizacyjna Alior Bank S.A. sktada si¢ z jednostek takich jak oddziaty,
regiony, makroregiony i Centrala Banku, w ktorej dziataja Piony, Obszary, Departamenty oraz
Biura'®.

Swoja dziatalnos¢ Alior Bank S.A. rozpoczat w 2008 roku, a juz cztery lata pdzniej
pojawil si¢ na warszawskiej Gieldzie Papierow Wartosciowych. W marcu 2014 roku spotka
zostala wiaczona do WIG20, indeksu, ktéry faczy najlepiej prosperujace, najbardziej ptynne i
stabilne spotki gieldowe. Do osiagnicé, jakimi szczyci sie spotka zaliczy¢ mozna'®:

v najwyzszy poziom ustug i efektywny model biznesowy, dzieki czemu Bank otrzymuje
liczne wyrdznienia i1 nagrody. Dla przyktadu w samym 2014 roku Alior Bank otrzymat

nagrode dla '"Najlepszego europejskiego banku detalicznego" przyznawang przez

195 Statut Alior Bank Spétka Akcyjna, Zatacznik Nr 1 do Uchwaty Rady Nadzorczej NR 94/2013
1% http://www.aliorbank.pl/pl/o_banku/informacje o_banku/main/ z dnia 07.05.2015r
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"Retail Banker International" oraz tytut "Najlepszego banku w Polsce" od "Global
Finance";
v zdywersyfikowana siec¢ dystrybucji, to placowki w catej Polsce, fgcznie jest ich okoto
tysigca, ponadto z ustug bankowych mozna korzystac¢ on- line i mobilnie,
v’ pozyskanie klientow, 2,5 miliona klientow, ze znaczaca przewaga klientow
indywidualnych,
v innowacyjnos¢. Wymieniona, jako ostatnia, ale nie mniej wazna. Spétka wspotpracuje
z operatorem telefonii komodrkowej, realizujac projekt banku internetowego nowej
generacji, stworzyla ona oferty dla swoich klientdw, ktore zwalniajg go z wielu optat
zwigzanych z prowadzeniem rachunku, uruchomita réwniez platform¢ wymiany walut
oraz opracowata Internetowy Proces Kredytowy, dzigki czemu klient moze wziaé
kredyt bez wypehniania licznych dokumentéw, niezwykle szybko, catkowicie on- line.
W 2015 roku Alior Bank S.A. potaczyl si¢ z Meritum Bank, a gléwnym celem tej
integracji jest stworzenie innowacyjnego, wigkszego i silniejszego banku, ktéry w sposob
efektywny i szybki bedzie reagowal na zmiany otoczenia 1 pojawiajace si¢ w nim trendy. Cele
te zostang osiggnigte dzigki potencjatowi obu przedsiebiorstw, jakim jest do§wiadczenie ich
pracownikow'?”. Podejécie do tworzenia innowacyjnosci i wykorzystania unikalnego zasobu
niematerialnego ujete jest rdwniez w zasadach postepowania, ktérymi na co dzien spotka sie
kieruje.
Tlo$¢ wyemitowanych akcji spotki to 72 521 608 akeji'®.
Rysunek 7. Orange Polska S.A.

orange’

Zrédto: http://www.orange.pl/start.phtml

Kolejng spdtka jest ORANGE Polska S.A., ktorej zatozycielem jest Skarb Panstwa.
Powstata ona po potaczeniu si¢ TP S.A., PTK Centertel oraz Orange Polska Sp. z o0.0. dnia
31.12.2013 roku. Cigzko mowic o historii czy poczatkach spétki w jej obecnym stanie, gdyz

zostata utworzona w drodze potaczenia si¢ przedsigbiorstw, natomiast dorobek jej sktadowych

' http://www.aliorbank.pl/pl/o_banku/informacje o banku/main/ z dnia 07.05.2015r
18 http://www.gpw.pl/karta_spolki/PLALIOR00045/ z dnia 07.05.2015r
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siega lat 50. XXI wieku'”.

Spétka swiadczy ustugi telefonii komdrkowej, stacjonarnej, a takze dostgpu do
Internetu 1 telewizji. Swoje ushugi opiera na wysoko rozwinigtych technologiach, takich jak
LTE czy CDMA. Wszelkie oferty abonamentowe oraz przedptacone tworzone sag w oparciu o
segmentacje klientow na podstawie ich preferencji, wedtug indywidualnych potrzeb klienta,
tak, by przedstawi¢ mu najbardziej atrakcyjng i korzystng oferte. Jakos¢ ustug stawiana jest na
pierwszym miejscu, co rowniez zawarte jest w strategii spotki. Oferty adresowane sg zarowno
do klientéw indywidualnych, jak i biznesowych''’.

Branza telekomunikacyjna w Polsce wymaga od przedsigbiorstw w niej
funkcjonujacych sporych poktadow innowacyjnosci 1 kreatywnosci, aby moc utrzymac si¢ na
rynku. Dlatego tez ORANGE Polska S.A. poza standardowa oferta wprowadzila na rynek
pakiety ustug dostgpu szerokopasmowego z wykorzystaniem technologii VDSL, a swoim
klientom gwarantuje dostep do Internetu, przesyl danych oraz szeroko pojete ustugi

o111
mobilne .

Spétka podkresla, iz chciataby osiggnaé przewage na rynku, dlatego tez
wprowadza nowoczesne ustugi 1 prowadzi aktywna sprzedaz. Chwali si¢ ponadto
rozbudowang infrastrukturg oraz zatrudnionymi, wykwalifikowanymi pracownikami.
Zwtlaszcza pracownicy sa powodem do dumy dla wlascicieli spolki, dlatego tez w imi¢ ich
dobra tworzona jest przyjazna kultura organizacyjna. Wspierane s3 relacje pomigdzy
pracownikami, majg oni prawo do wyrazania wlasnych opinii i dzielenia si¢ pomystami,
zapewnia si¢ im bezpieczne warunki pracy i co roéwnie wazne stwarza si¢ mozliwosci ku
dalszemu doskonaleniu, a tym samym awansu' "~

Spoétka co roku przedstawia "Raporty zrownowazonego rozwoju", gdyz dziala
zgodnie z zasada mysl globalnie, dziataj lokalnie. Ponadto cze$¢ zyskow spotka przeznacza
na cele spoteczne, gtownie z zakresu edukacji dzieci 1 mlodziezy, kultury, a takze ochrony
zdrowia. Utworzyta ona réwniez Fundacje Orange, ktora te zadania wypehia'">.

Tlo$¢ wyemitowanych akcji spotki to 1 312 357 479 akeji''™.

19 http://www.orange-ir.pl/pl/the-company/history z dnia 07.05.2015r

"% http://www.orange-ir.pl/pl/strategy-and-market/our-services z dnia 07.05.2015r
" http://www.orange-ir.pl/pl/strategy-and-market/market z dnia 07.05.2015r

"2 http://orange-ir.pl/pl/cst/employees z dnia 07.05.2015r

'3 http://orange-ir.pl/pl/cst/TP-community z dnia 07.05.2015r

"4 http://www.gpw.pl/karta_spolki/PLTLKPL00017/#wskazniki z dnia 07.05.2015r
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Rysunek 8. Cyfrowy Polsat S.A.

Zrédto: http://www.cyfrowypolsat.pl/

W grupie wybranych spodtek znalazta si¢ réwniez spotka akcyjna Cyfrowy Polsat.
Zajmuje si¢ ona glownie dziatalnoscig radiowa 1 telewizyjna, a takze telekomunikacyjng.
Przedmiotem dziatalnosci spoiki jest rowniez dziatalno$¢ z zakresu przetwarzania danych,
Call Center, dziatalnos¢ rozrywkowa, artystyczna, a takze ta zwigzana z informatyka i bazami
danych. Cyfrowy Polsat S.A. zajmuje si¢ produkcja 1 dystrybucja filmdéw, ponadto produkuje
sprzet i urzadzenia telewizyjne, radiowe i telekomunikacyjne' ",

Jest to spotka prywatna, ktéra zajmuje pozycje lidera na rynku polskim i jest jednym z
najwickszych dostawcéw zintegrowanych ustug multimedialnych. Swoje poczatki datuje na
rok 1996, w ktérym to zawigzala si¢ spotka o nazwie Market S.A., juz po trzech latach nadaje
ona sygnal satelitarny. Po latach licznych zmian, migedzy innymi nazwy w jej obecnym
brzmieniu w 2004 roku, staje si¢ niezaleznym dostawca ustug platnej telewizji satelitarnej. W
trakcie budowania spotki i wprowadzania zmian utworzono kolejng spdtke Cyfrowy Polsat
Technology, ktéra zajmowata si¢ wylacznie produkcja sprzetu- dekoderdw. 6 maja 2008 roku
spotka wchodzi na Gietde Papierow Wartosciowych w Warszawie. Kolejne lata przynosza
spotce co raz wiecej sukcesow, wprowadzone innowacje jak VOD- filmowa wypozyczalnia,
dekodery HD, zintegrowane ustugi, w tym Internet LTE ciesza si¢ ogromnym
zainteresowaniem wsrdod abonentow. Powstaja nie tylko nowe produkty i1 oferty, ale i
programy telewizyjne, liczne kanaty tematyczne. Swoim klientom Cyfrowy Polsat S.A.
oferuje Paszport Korzysci, jest to program lojalnosciowy, dzieki ktoremu abonenci uzyskuja
rabaty korzystajac z ustug zaprzyjaznionych z Cyfrowym Polsatem marek''®.

Do priorytetdéw spotki nalezy zachowanie przewagi konkurencyjnej poprzez
oferowanie  abonentom  wysokiej jakosci ustug 1 produktow, przy uzyciu
najnowoczesniejszych technologii. Wszystkie te zabiegi nakierowane sa na maksymalizacje

zadowolenia i dopasowanie ustug do indywidualnych potrzeb klienta. Klient jest bowiem dla

'3 Tekst Jednolity Statutu ustalonego Uchwatg Nr 1/31/05/2011Rady Nadzorczej z dnia 31.05.2011r
"% http://www.grupapolsat.pl/pl/nas/historia z dnia 07.05.2015r
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spotki bardzo wazny 1 dlatego w swojej strategii podkresla ona, iz utrzymanie satysfakcji
obecnych klientdw i pozyskanie nowych odbiorcéw jest dla nich nadrzednym celem. Swoim
klientom poza standardowymi ustugami, spotka chce zaoferowaé rowniez inne produkty,
mig¢dzy innymi bankowo- finansowe, energi¢ elektryczng i1 wiele innych. Elementem strategii
jest réwniez maksymalizacja dochodéw, a w tym celu Cyfrowy Polsat S.A. prowadzi prace
nad polepszeniem jakosci nadawanych kanatow telewizyjnych, ich oferty programowe;j, tak,
aby byla ona dopasowana do profilu grupy docelowej. Ostatni elementem strategii jest
efektywne zarzadzanie bazg kosztowa, dzigki synergii wystepujacej pomiedzy podmiotami
grupy medialno- telekomunikacyjnej'"’.

Cyfrowy Polsat S.A. otrzymat wiele nagrod 1 wyrdznien, w ubieglym, 2014 roku
zyskal miedzy innymi miano Gietdowej Spotki Roku 2014, plasujac si¢ na pierwszym
miejscu w rankingu spolek. Znaczna ilo$¢ nagréd i wyrdznien zwigzana jest z tworzeniem
ofert, ktore wykorzystuja bezprzewodowy Internet w mobilnych, przenosnych
urzadzeniach''®.

Cyfrowy Polsat S.A. w 2014 roku uzyskat bardzo wysokie wyniki, ilos¢ klientow
przekroczyta 6 milionéw, a udziat w ogladalnosci wyniést 24,5%'".

Jak wiele tak popularnych spotek réwniez i1 Cyfrowy Polsat oprdcz swojej
podstawowej dzialalnosci zajmuje si¢ dziataniem na rzecz spoteczenstwa i srodowiska, przez
akcje zbierania elektrosSmieci badz zuzytego sprzetu. Spotka wspiera sportowcow, giéwnie
siatkarzy, posiada rowniez wlasna Fundacje¢, ktora od lat pomaga chorym dzieciom, remontuje
szpitale i je wyposaza'>’.

Spoétka inwestuje w swoich pracownikéw i traktuje ich jako kluczowy zasdb. Rozwdj
indywidualnych kompetencji jest gwarancja sity catego zespotu. W spolce pracownicy maja
mozliwos¢ awansu, a takze wzbogacenia doswiadczenia poprzez pracg¢ w zespotach
projektowych'!.

Tlo$¢ wyemitowanych akcji spotki to 639 546 016 akcji'>.

"7 hitp://www.grupapolsat.pl/pl/nas/misja-wizja-strategia z dnia 07.05.2015r
'8 http://www.grupapolsat.pl/pl/nas/nagrody-wyroznienia z dnia 07.05.2015r

1o Wyniki finansowe 4Q12014 i 2014, s.5 pobrano v/
http://www.grupapolsat.pl/sites/default/files/documents/prezentacja_wynikowa 4q 2014 pl.pdf dnia
07.05.2015r

120 http://www.grupapolsat.pl/pl/odpowiedzialny-biznes/srodowisko/ekobiuro oraz

http://www.grupapolsat.pl/pl/odpowiedzialny-biznes/spoleczenstwo/fundacja-polsat z dnia 07.05.2015r
2U http://www.grupapolsat.pl/pl/odpowiedzialny-biznes/pracownicy/rozwoj-szkolenia z dnia 07.05.2015r
122 http://www.gpw.pl/karta_spolki/PLCFRPT00013/#wskazniki z dnia 07.05.2015r
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Rysunek 9. PKN Orlen S.A.

~N
ORLEN

Zrédto: http://www.orlen.pl/PL/Strony/default.aspx

Ostatnig spotka jest Polski Koncern Naftowy Orlen S.A., ktory na rynku polskim jest
jedna z sieci stacji paliw. Oprocz prowadzenia stacji benzynowych, zarzadza ona rowniez
sze$cioma rafineriami, w ktoérych wydobywa rope naftowa, a nastgpnie poddaje je obrébee na
benzyny, oleje napedowe i opatowe, a takze paliwo lotnicze. Spdtka jest takze producentem
petrochemikaliow. W statucie spotki do przedmiotu jej dziatalnosci zaliczonych jest wiele
punktdw, i tak poza gltéwna dziatalnoscig polegajaca na wydobywaniu i przetwarzaniu ropy
naftowej PKN Orlen $wiadczy rowniez ustugi gastronomiczne i hotelowe, a takze prowadzi
sprzedaz detaliczng w wyspecjalizowanych punktach. Chodzi tu gltéwnie o produkty
sprzedawane na stacjach benzynowych, lub dodatkowe ustugi takie, jak nocleg w motelu
bedacym czescig stacji paliwowej. PKN Orlen wychodzi na przeciw oczekiwaniom swoich
klientow dostarczajagc im wszystkiego, co w podrdzy niezbedne, poczawszy od paliw
napedzajacych pojazdy, przez positek w przerwie trasy, skonczywszy na noclegach dla
zmeczonych podréza'>. Podnoszac jakos¢ ustug oferowanych klientom spétka wprowadzita
program VITAY, ktdéry za lojalnos¢ wobec marki nagradza klientow punktami wymiennymi
na nagrody. W zaleznosci od grupy klientéw uzyskaé¢ mozna jedng z trzech kart- Vitay, Super
Vitay lub Verva Vitay'**.

Podwaliny dla obecnej dziatalnosci utworzyta organizacja o nazwie Polski Monopol
Naftowy, ktora po wojnie zabezpieczyta infrastrukture i rozpoczeta dystrybucje paliw. Po
kilku latach przeksztalcita si¢ w spétke o nazwie Centrala Produktéw Naftowych, stad tez
skrot CPN utozsamiany jest czgsto przez Polakéw jako okreslenie stacji benzynowej. PKN
Orlen powstat w 1998 roku po potaczeniu CPN S.A. i Petrochemii Ptock S.A. z decyzji
Skarbu Panstwa, ktéra jest wilascicielem spdtki. Wowczas spotka nosita nazwe jedynie
Polskiego Koncernu Naftowego S.A., a dopiero w 2000 roku przyjeto nazwe handlowa Orlen,

jako stowo kojarzace si¢ orlem 1 energig. W tym samym roku spotka zostata odnotowana na

12 Statut Polskiego Koncernu Naftowego Orlen Spétka Akcyjna z dnia 29.06.2011 roku
124 http://www.vitay.pl/o-programie.html z dnia 07.05.2015r
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Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie'>.

Strategia PKN Orlen S.A. niezmiennie zaktada budowg silnej pozycji konkurencyjnej
na wzrostowych rynkach, przy rdwnoczesnej orientacji na klienta i zréwnowazonym rozwoju
wydobycia ropy oraz gazu. Wszelkie dziatania wspierane sa nowoczesnymi rozwiazaniami'%.

Spolka ta dziata nie tylko wedtug zatozen strategii, ale rowniez wedlug zasad Global
Compact, ktore zwracaja uwage na poszanowanie i przestrzeganie praw cztowieka, ochrony
srodowiska oraz przeciwdziatania korupcji'?’. Ponadto PKN Orlen S.A. bardzo dba o
srodowisko, w ktorym funkcjonuje i podejmuje wiele inwestycji, aby srodowisko to zachowac
W nienaruszonym stanie. Zbiorniki magazynowe, rurociggi 1 pozostata infrastruktura jest w
miarg potrzeb modernizowana, a stosowane innowacyjne i ekologiczne technologie przynosza
korzysci nie tylko $rodowisku naturalnemu, ale i samej spétce'*®.

PKN Orlen troszczy si¢ rowniez o swoich pracownikow, zapewniajac im liczne
swiadczenia z zakresu leczenia sanatoryjnego, wypoczynku, rehabilitacji, dziatalnosci
kulturalno- os$wiatowej. Spotka stara si¢ rodwniez wspomagaé swoich pracownikow
finansowo, dajac im mozliwo$¢ korzystania ze zwrotnych pozyczek lub bezzwrotnej
zapomogi. Jednak najwazniejszym aspektem jest stworzenie bezpiecznych warunkéw pracy
dla zatrudnionych'*’.

Za caloksztalt swoich osiggnie¢ Orlen zostal niejednokrotnie wyrdzniony i
otrzymywat wiele prestizowych tytutow. Warto rdéwniez wspomniec¢, iz PKN Orlen cieszy si¢
takze z sukcesdw innym i pomaga im je osigga¢. Mowa tu o wspieraniu polskich sportowcdow,
miedzy innymi siatkarzy, lekkoatletow czy uczestnikéw zawodéw motoryzacyjnych'*.

Ilo$¢ wyemitowanych akcji spotki to 42 770 961 akeji'*'.

125 http://www.orlen.pl/PL/OFirmie/Nasza%?2Ohistoria/ Strony/Historiaslowami.aspx z dnia 07.05.2015r

126 http://www.orlen.pl/PL/OFirmie/Strategia/Strony/default.aspx z dnia 07.05.2015r

127 http://www.orlen.pl/PL/OdpowiedzialnyBiznes/OtoczenieSpoleczne/Strony/GlobalCompact.aspx  z  dnia
07.05.2015r

128 hitp://www.orlen.pl/PL/OdpowiedzialnyBiznes/Ekologia/Strony/InwestycjeEkologiczne.aspx ~ z  dnia
07.05.2015r

2 http://www.orlen.pl/PL/OdpowiedzialnyBiznes/Pracownicy/Strony/OrlenDlaPracownikow.aspx ~ z  dnia
07.05.2015r

130 http://stopcafe.pl/strefa-rozrywki/grupa-sportowa/adam-kszczot z dnia 07.05.2015r

B! http://www.gpw.pl/karta_spolki/PLPKN0000018/ z dnia 07.05.2015r
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Rozdzial 5. Pomiar i ocena kapitalu intelektualnego i ludzkiego

5.1. Pomiar Kkapitalu intelektualnego, w tym Kkapitalu ludzkiego w wybranych
spotkach gieldowych

Zgodnie z zalozeniami metody VAIC™

zebrano podstawowe dane finansowe
dotyczace dziatalnosci wybranych spotek i1 osigganych przez nie wynikéw. Podrozdziat ten
zaprezentuje wyniki przeprowadzonych obliczen, analize elementow tworzacych zasoby
niematerialne oraz analize wskaznikow efektywnosci ich wykorzystania w spétkach.

Wybrane spétki wykazuja rdznice pomigdzy wartoscig ksiegowa a rynkowa, co zostato
przedstawione na Wykresie 1 oraz w Tabeli 9. Jak wspomniano w poprzednich rozdziatach
pracy, zrodta tej roznicy poszukuje si¢ w zasobach niematerialnych omawianych
przedsigbiorstw. Aby potwierdzi¢ ten fakt i rOwnoczes$nie przyja¢ za prawdziwa hipotezg ow
badania naukowego nalezy pozna¢ pewne dane finansowe i1 wskazniki zmieniajace si¢ na

przestrzenti lat.

Tabela 9. Wartos¢ ksiegowa, warto$¢ rynkowa wybranych spdtek

PKN Orlen Cyfrowy Polsat Alior Bank Orange

Warto$¢ rynkowa (min zt) 30816,44 15982,25 6711,87 13701,1
Wartosc¢ ksiggowa (mlin zt) 19700 9311,9 3306,92 12554
Réznica (mln zt) 11116,44 6670,35 3404,95 1147,1

Zrédto: opracowanie na podstawie danych zawartych na www.gpw.pl

Wykres 1. Roznica pomiedzy wartoscig ksiggowa, a wartoscig rynkowa spotek
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Zrédto: opracowanie na podstawie danych zawartych na www.gpw.pl
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Wszystkie dane zawarte w tabelach o numerze od 10 do 13 to dane finansowe
pochodzace z raportow rocznych spotek, sa to wielkosci prawdziwe i rzetelnie podane, o
czym $wiadczy podpis bieglego rewidenta, ponadto ich uzycie w obliczeniach zgodne jest z
etapami metody VAIC™. Dane finansowe takie jak zysk operacyjny, $wiadczenia na rzecz
pracownikow, warto$¢ kapitatu strukturalnego oraz wartos¢ ksiggowa aktywow netto podane
sa w tysigcach ztotych. Pozostate wskazniki, to jest CEE, HCE, SCE, VAIC, ICE oraz BPI

przedstawiaja jedynie stosunek jednej wielkosci do drugie;.

Tabela 10. Metoda VAIC™- obliczenia dla spétki PKN Orlen

PKN ORLEN 2009 2010 2011 2012 2013
op 1097076 3122649 2066472 2024371 333000

Etapl  HC 261531 275790 291172 2154175 2126000
VA 1358607 3398439 2357644 4178546 2459000

CE 21707211 24239953 26798683 28306833 27551000

EtapIl — -pp 0,06 0.14 0,09 0.15 0,09
Etap Il HCE 5.19 1232 8.10 1.04 1.16
SC 1097076 3122649 2066472 2024371 333000

EtapIV - gcp 0.81 0,92 0.88 0.48 0,14
Etapy  VAIC 6,06 1338 9,06 2,57 138
Dodatkowe 1CE 6,00 1324 8.7 2.42 129
wskazniki BPI 5.26 12,46 8,19 2,09 1,25
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Zrédlo: opracowanie na podstawie raportdéw rocznych umieszczonych na stronie
www.orlen.pl

Wykres 2. Wielkosci finansowe na przestrzeni lat- PKN Orlen
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Zrédlo: opracowanie na podstawie raportdw rocznych umieszczonych na stronie

www.orlen.pl
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W Tabeli 10 zaprezentowano wyniki obliczen dla spdtki Polski Koncern Naftowy
Orlen S.A. Na przestrzeni lat od 2009 do 2013 roku odnotowano znaczace roznice w
wysokosci zysku operacyjnego. W roku 2010 zysk ten zwigkszyt sie az o 284% w stosunku
do roku 2009, pozostate lata przynosily coraz mniejsze zyski, by w roku 2013 osiggna¢ wynik
bedacy niewiele ponad 1/3 wysokos$ci zysku osiagnigtego w roku bazowym 2009. Kapitat
wlasny przedsigbiorstwa konsekwentnie si¢ zwigksza, jedynym odstgpstwem od tej reguly jest
niewielki, zaledwie 3% spadek wartosci tego kapitalu w roku 2013 w stosunku do roku
poprzedzajacego. W latach 2009 — 2011 wysokos¢ swiadczen na rzecz pracownikow
utrzymuje si¢ na podobnym poziomie, dopiero w kolejnych latach nastgpuje ich stopniowe
zwiekszenie. Réznica wysokosci tych swiadczen na przestrzeni 5 lat wyniosta 1 864 469
tysiecy zlotych. Wielkos¢ wartosci dodanej zmienia si¢ na przestrzeni lat, i jednego roku
ro$nie, a kolejnego maleje, natomiast jej wielkos¢ nie spadta ponizej wielkosci z roku 2009,
bedacego rokiem bazowym. Wykres 2 przedstawia zmiany zachodzace w wymienionych
komponentach na przestrzeni lat, od 2009 do 2013 roku.
Tabela 11. Metoda VAIC™- obliczenia dla spétki Cyfrowy Polsat

WSB-NLU
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CYFROWY POLSAT 2010 2011 2012 2013 2014
OP 325754 560300 397762 789853 1442400
Etapl  HC 88348 148811 98406 178626 421700
VA 414102 709111 496168 968479 1864100
CE 427938 1896043 2468403 3001213 9141600
EtapIl  -pp 0,97 0,37 0,20 0,32 0,20
EtapIll HCE 4,69 4,77 5,04 5,42 4,42
SC 325754 560300 397762 789853 1442400
EtapIV - gcp 0,79 0,79 0,30 0,82 0,77
Etapv  VAIC 6,44 5,93 6,04 6,56 5,40
Dodatkowe ICE 5,47 5,56 5,84 6,24 5,19
wskazniki BPI 5,65 5,14 5,24 5,74 4,62

Zrodto: opracowanie na podstawie raportdw rocznych umieszczonych na stronie

www.cyfrowypolsat.pl
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Wykres 3. Wielkos$ci finansowe na przestrzeni lat- Cyfrowy Polsat
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Zrédlo: opracowanie na podstawie raportdw rocznych umieszczonych na  stronie
www.cyfrowypolsat.pl

Tabela 11 przedstawia wartosci wskaznikéw metody VAIC™, a takze dane finansowe
niezbedne do ich obliczenia. Analiza powyzszych wartosci przedstawia spotke Cyfrowy
Polsat, jako przedsigbiorstwo prowadzace zrownowazong dziatalnos¢, o bardzo zblizonych
wynikach w kazdym z badanych lat. Zysk operacyjny z podstawowej dziatalnosci utrzymywat
si¢ na podobnym poziomie w latach od 2010 do 2012. Natomiast od 2012 roku odnotowuje
si¢ jego wzrost, podobnie jak w przypadku wartosci kapitatu strukturalnego oraz wartosci
dodanej przedsiebiorstwa. Swiadczenia na rzecz pracownikow nieznaczaco zmieniaja swoja
warto$¢, by w 2014 roku wynies¢ 236% wartosci z roku ubieglego, byla to pierwsza tak duza
inwestycja w kapitat ludzki w badanym okresie. Kapital wlasny na tle pozostatych wielkosci
prezentuje najwyzsze wartosci. Co roku zwigksza swojg warto$¢, a odchylenia te sg duze.
Warto$¢ dodana przedsigbiorstwa od 2010 do 2014 roku zwigkszyta si¢ ponad 4,5- krotnie.
Interpretacja graficzna wynikéw finansowych przedstawiona jest na Wykresie numer 3.

Tabela 12. Metoda VAIC™- obliczenia dla spétki Alior Bank
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ALIOR BANK 2010 2011 2012 2013 2014

op 578890 994529 1435006 1540027 1872988

Etap I HC 286091 330384 534068 460346 520052

VA 864981 1324913 1969074 2000373 2393040

EtapIl CE 975545 1112481 1970970 2184732 3015076
68
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CEE 0.89 1,19 100 0,92 0.79
Etap I HCE 3.02 401 3,69 435 4.60

SC 578800 994520 1435006 1540027 1872988
EtapIV gcp 0.67 0.75 0.73 0,77 0.78
EtapV  VAIC 4,58 5.95 541 6.03 6.18
Dodatikowe 1CE 3.69 476 442 5.12 538
wskazniki BPI 3.91 5.20 4,69 5.6 5.40

Zrédto: opracowanie na podstawie raportdéw rocznych umieszczonych na stronie
www.aliorbank.pl

Wykres 4. Wielkosci finansowe na przestrzeni lat- Alior Bank
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Zrédlo: opracowanie na podstawie raportdw rocznych umieszczonych na  stronie
www.aliorbank.pl

Wyniki finansowe spotki akcyjnej Alior Bank prezentuja w przewazajacej wigkszosci
systematyczny wzrost. Zysk operacyjny oraz wartos$¢ kapitalu strukturalnego zmieniata si¢ na
przestrzeni lat w bardzo podobny sposob. Duze zmiany nastgpily w pierwszych badanych
latach, wartosci zwigkszaty si¢ o okoto 50% do roku poprzedzajacego. Od 2012 roku notuje
sic wzrost, lecz w granicach do 20%. Swiadczenia pracownicze z 286 milionéw ztotych
wzrosty do 520 miliondw ztotych w 2014 roku. Wartos¢ dodana przedsigbiorstwa wykazata
spora réznicg, z 864 milionow zlotych w 2010 roku jej warto§¢ wzrosta do 2,4 miliarda
zlotych, jest to ponad 2,5- krotny wzrost w przeciggu 5 lat. Na Wykresie 4 zostaty

zaprezentowane omowione wielkosci.
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Tabela 13. Metoda VAIC™- obliczenia dla spétki Orange

ORANGE 2010 2011 2012 2013 2014
OoP 908000 2217000 1573000 788000 986000
Etap I HC 2218000 2031000 2033000 1946000 1874000
VA 3126000 4248000 3606000 2734000 2860000
CE 14634000 14334000 12958000 12631000 12398000
Eapll  cpp 0.21 0,30 0,28 0,22 0,23
Etap Il HCE 1,41 2,09 1,77 1,40 1,53
SC 908000 2217000 1573000 788000 986000
EapIV  scg 0,29 0,52 0,44 0,29 0,34
EtapVv  VAIC 1,91 2,91 2,49 1,91 2,10
Dodatkowe ICE 1,70 2,61 2,21 1,69 1,87
wskazniki BPI 1,62 2,39 2,05 1,62 1,76
Zrédlo:  opracowanie na podstawie raportdow rocznych umieszczonych na stronie
www.orange.pl
Wykres 5. Wielkosci finansowe na przestrzeni lat- Orange
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Zrédlo:  opracowanie na podstawie raportdw rocznych umieszczonych na  stronie

www.orange.pl
W oparciu o dane zawarte w Tabeli 13 mozna przeprowadzi¢ ich analiz¢ dla spotki
Orange Polska S.A. Zysk operacyjny oraz kapital strukturalny swoja najwyzsza wartos¢
uzyskal w 2011 roku, nastepnie do 2013 roku tracil na wartosci, by znowu w 2014 roku
70
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odnotowac niewielki wzrost, cho¢ w poréwnaniu do roku poprzedzajacego to az 25%. Kapitat
wlasny odnotowuje systematyczny spadek od 2012 do 2014 roku rzedu do 10%. Wysokos¢
swiadczen na rzecz pracownikow z roku na rok maleje w niewielkim stopniu. W latach 2010
— 2012 suma tych swiadczen przekraczata 2 miliardy zlotych, ale juz w latach 2013 - 2014
spadta ponizej tej wielkosci. Warto$¢ dodana byta najwyzsza w roku 2011, a nastepnie zaczgta
male¢ i w 2014 roku wyniosta 2,86 miliarda zlotych, to jest 0 9% mniej niz w roku 2010,
bedacym rokiem bazowym.

5.2. Interpretacja otrzymanych wynikow

Po wykonaniu obliczen otrzymano wyniki, ktorych interpretacja pozwoli okresli¢ czy
warto$¢ dodana jest tworzona czy tez niszczona w przedsigbiorstwie, oraz to jaki kapitat i w
jakim stopniu si¢ do tego przyczynia. Taka interpretacja jest istotna przede wszystkim dlatego,
ze pozwala menedzerom na odpowiednie zarzadzanie tymi zasobami, a dla bardziej
zainteresowanych tematyka zasobow niematerialnym daje mozliwos¢ poznania istoty
wartosci dodanej, tlumaczy co jest zrodlem powstawania réznicy pomiedzy wartoscia

ksiegowa, a rynkowa przedsigbiorstwa i1 nadaje mierzalne wartosci kapitalom niematerialnym.

Wykres 6. Wyniki metody VAIC™ dla PKN Orlen
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Zrédlo: opracowanie na podstawie raportdw rocznych umieszczonych na stronie
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W przypadku spdtki PKN Orlen najstabsze efekty zaangazowania w tworzenie
wartosci dodanej przyniost kapitat fizyczny przedsigbiorstwa. Zaledwie 6 do 15 groszy
wartosci dodanej wytworzyla zainwestowana ztotdwka zasobow materialnych. Zasoby
niematerialne wykazaty wigksza efektywnosé, 1 tak na przyktad udziat kapitatu strukturalnego
w tworzeniu wartos$ci dodanej byl znaczacy i kazda zlotowka wypracowala od 81 do 92
groszy wartosci dodanej w latach 2010 — 2012, w pozostatych latach tendencja byta spadkowa
1 w roku 2014 osiagneta wielko$¢ zaledwie 14 groszy. Wsrdd wszystkich kapitatow
najbardziej efektywnym okazat si¢ kapitat ludzki. Przyniost on najwicksze korzysci, gdyz
jedna zainwestowana ztotdéwka wypracowata az 12,32 ztotych w 2010 roku. Nastgpne lata
prezentuja gorsze wyniki, nastepuje zmniejszenie efektywnosci, w 2011 roku o okoto 35%, a
w nastgpnych latach prawie 12- krotnie do najlepszego roku. Przyczyny mozna si¢
doszukiwa¢ w wysokosci swiadczen na rzecz pracownikow, ktore utrzymywaty si¢ dtugo na
podobnym poziomie, a w ostatnich dwoch latach zaczelty si¢ zmniejsza¢. Wskaznik
intelektualnej wartosci dodanej w badanym okresie przyjmowat rézne wartosci, najwyzsza
wartos¢ odnotowano w 2011 roku. Wtedy efektywnos$¢ trzech kapitatow: ludzkiego,
strukturalnego oraz fizycznego byla najwyzsza. Wowczas kazda zlotowka wypracowata 13
kolejnych, a doktadniej 13,38 ztotych. Od tego roku utrzymuje si¢ tendencja spadkowa.
Biorac pod uwage trzy wskazniki oraz ich sum¢ tatwo zauwazy¢, iz to kapital ludzki w
gléwnej mierze przyczyniat si¢ do tak wysokich wynikdw. W najlepszym pod tym wzgledem
roku, gdy warto$¢ wskaznika VAIC wyniosta 13,38 kapitat ludzki miat tu swdj udziat w 92%.
Z kolei kapitat intelektualny, a wigc kapitat ludzki wspierany kapitatem strukturalnym az
99%. Takie wyniki podkreslaja znaczenie kapitatu niematerialnego w przedsiebiorstwie.
Wykres .. to graficzna prezentacja wielkosci wskaznikéw metody VAIC dla spdtki Cyfrowy
Polsat. Efektywnos$¢ kapitaldw przedsigbiorstwa nie jest szczegdlnie wysoka, ale stabilna, nie
wykazuje ona duzych wahan pomigdzy prezentowanymi warto$ciami. W tym przypadku,
podobnie do sytuacji w spotce PKN Orlen, najmniej efektywny i zaangazowany jest kapitat
fizyczny. Mimo, iz jego wartos¢ rosta z roku na rok, to nie wptywat on w duzym stopniu na
wartos¢ dodang. Zgota odmienne znaczenie dla wartosci dodanej miat kapitat ludzki i
strukturalny. Ten pierwszy od roku 2010 do 2013 byt najefektywniejszym zZrédlem tworzenia
wartosci dodanej. Kazda ztotdéwka wydatkowana na rzecz pracownikow przyniosta efekt w
postaci 4,69 ztotych wartosci dodanej w roku 2010 i rosta o par¢ do parunastu groszy na rok,
by w 2013 roku wynies¢ 5,42 ztotych. Ostatni 2014 rok to moment zatamania dobrych
wynikow efektywnosci zaréwno kapitatu ludzkiego, jak i strukturalnego, 1 jednoczesnie jest to

rok w ktorym notuje si¢ zwigkszone swiadczenia na rzecz zatrudnionych, a wartos¢ kapitatu
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strukturalnego jest wigksza niz w poprzednich latach. Warto zauwazy¢, iz na poczatku
badanego okresu indeks najlepszych praktyk biznesowych jest wysoki, wyzszy nawet niz
wskaznik efektywnosci kapitatu intelektualnego, co $wiadczy o sporych umiejetnosciach
poruszania si¢ w biznesie przy wykorzystaniu kapitatu ludzkiego 1 fizycznego réwnoczesnie.
Kapitat intelektualny przynosil warto$¢ przedsigbiorstwu w kazdym z badanych lat, od 2010 —
2013 roku warto$¢ ta rosta i w ciagu czterech lat réznica pomigdzy najmniejsza, a najwieksza
wielkoscig wyniosta 77 groszy. Oznacza to, ze kazda zlotdwka zainwestowana w kapitat
intelektualny przyczynita si¢ do wytworzenia od 5,47 do 6,24 ztotego. Przedsi¢biorstwo to
wykorzystujac swoje zasoby z kazdej zainwestowanej ziotowki czerpig ponad 5-krotne, a
nawet 6-krotne zyski. Wskaznik VAIC, a wigc efektywnosci trzech kapitatow nie byt w
badanych latach nizszy niz 5,40 ztotego.

Wykres 7. Wyniki metody VAIC™ dla Cyfrowy Polsat
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Zrédlo:  opracowanie na podstawie raportdw rocznych umieszczonych na  stronie
www.cyfrowypolsat.pl

Wykres 7 to graficzna prezentacja wielkosci wskaznikéw metody VAIC dla spotki
Cyfrowy Polsat. Efektywno$¢ kapitatow przedsiebiorstwa nie jest szczegolnie wysoka, ale
stabilna, nie wykazuje ona duzych wahan pomigdzy prezentowanymi warto$ciami. W tym
przypadku, podobnie do sytuacji w spotce PKN Orlen, najmniej efektywny i zaangazowany
jest kapitat fizyczny. Mimo, iz jego wartos¢ rosta z roku na rok, to nie wptywal on w duzym
stopniu na warto$§¢ dodang. Zgota odmienne znaczenie dla warto$ci dodanej mial kapitat

ludzki 1 strukturalny. Ten pierwszy od roku 2010 do 2013 byt najefektywniejszym zrédiem
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tworzenia wartosci dodanej. Kazda ztotdéwka wydatkowana na rzecz pracownikdéw przyniosta
efekt w postaci 4,69 ztotych wartosci dodanej w roku 2010 i rosta o par¢ do parunastu groszy
na rok, by w 2013 roku wynies¢ 5,42 ztotych. Ostatni 2014 rok to moment zatamania dobrych
wynikow efektywnosci zardéwno kapitatu ludzkiego, jak 1 strukturalnego, 1 jednoczesnie jest to
rok w ktorym notuje si¢ zwigkszone $wiadczenia na rzecz zatrudnionych, a warto$¢ kapitatu
strukturalnego jest wigksza niz w poprzednich latach. Warto zauwazy¢, iz na poczatku
badanego okresu indeks najlepszych praktyk biznesowych jest wysoki, wyzszy nawet niz
wskaznik efektywnosci kapitalu intelektualnego, co $wiadczy o sporych umiejetnosciach
poruszania si¢ w biznesie przy wykorzystaniu kapitatu ludzkiego 1 fizycznego réwnoczesnie.
Kapital intelektualny przynosit wartos$¢ przedsigbiorstwu w kazdym z badanych lat, od 2010 —
2013 roku warto$¢ ta rosta i w ciagu czterech lat réznica pomig¢dzy najmniejsza, a najwieksza
wielkos$cig wyniosta 77 groszy. Oznacza to, ze kazda zlotdwka zainwestowana w kapitat
intelektualny przyczynita si¢ do wytworzenia od 5,47 do 6,24 ztotego. Przedsi¢biorstwo to
wykorzystujac swoje zasoby z kazdej zainwestowanej zlotowki czerpig ponad 5-krotne, a
nawet 6-krotne zyski. Wskaznik VAIC, a wigc efektywnosci trzech kapitatow nie byt w
badanych latach nizszy niz 5,40 ztotego.

Wykres 8. Wyniki metody VAIC™ dla Alior Bank
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Spoétka Alior Bank w okresie od 2010 do 2014 roku umiej¢tnie wykorzystywata swoje
zasoby, ktére w ostatnich latach charakteryzuja si¢ systematyczng poprawa i wzrostem
efektywnosci. Podobnie jak w poprzednich spétkach Alior Bank nie czerpie duzych korzysci z
efektywnosci kapitalu fizycznego, zainwestowana zlotowka przynosi dokladnie tyle samo
wartosci dodanej lub wartosci bardzo zblizone +/- 20%. Jest to kolejna spotka, ktdrej wartos¢
dodana tworzona jest w duzej mierze przez zaangazowane zasoby niematerialne. Wydatki
poniesione na pracownikow widoczne s3 po wysokosci wskaznika HCE, im wigcej
inwestowano, tym wigksza warto§¢ 6w wskaznik osiggat. Kapital ludzki co roku z jedne;j
ztotowki zainwestowanej wypracowuje co raz wiekszg wartos¢, od 2012 roku 3,69 ztotego, az
do 2014 roku, gdzie wielkos¢ ta wyniosta juz 4,60 ztotego. Podobnie dziato si¢ z kapitatem
strukturalnym, ktory roéwniez zwickszat swoja efektywnos¢. Przektadato si¢ to rownoczesnie
na co raz wigksze zaangazowanie w tworzenie wartosci dodanej takze kapitatu
intelektualnego. Wskaznik intelektualnej wartosci dodanej przedstawia, iz efektywnosc
wszystkich trzech kapitatow ma tendencj¢ wzrostowa i w 2014 roku kazda ztotowka ow
kapitatow wypracowata 6,18 zlotego wartosci dodanej. Udziat w tej wielkosci kapitalu
fizycznego wynidst 13%, kapitatu strukturalnego 12,6%, a kapitatu ludzkiego 74,4%.

Wykres 9. Wyniki metody VAIC™ dla Orange
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Zrédlo: opracowanie na podstawie raportdw rocznych umieszczonych na stronie
www.orange.pl

Spotka Orange Polska wsrdd wyzej wymienionych prezentuje najmniejsza rdznic¢ pomiedzy
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wartoscig ksiggowa, a wartosciag rynkowg. Na Wykresie 9 widaé, iz zainwestowana w kapitat
ludzki, strukturalny i fizyczny ztotowka wypracowuje od 1,91 ztotego do 2,91 zlotego
wartosci dodanej. Jest to dobry wynik, ale jak wida¢ efektywno$¢ zasobow przedsigbiorstwa
moglaby by¢ wyzsza. Na ten wynik przektadaja si¢ poczynione inwestycje, a w przypadku tej
spotki kapitat fizyczny, warto$¢ kapitatu strukturalnego czy wielko$¢ s$wiadczen dla
pracownikéw malaty. Wsrdd trzech rodzajow badanych kapitaldéw najbardziej efektywny i w
tym przypadku okazat si¢ by¢ kapital ludzki, cho¢ i ten wykazywat stabngca efektywnos¢ na
poziomie minus 15-20% rocznie. Kapitaly fizyczny oraz strukturalny zachowaly podobne
zaangazowanie na poziomie minimum 20 groszy dla kazdej zainwestowanej ztotdwki. Bardzo
duze znaczenie dla spdtki ma kapital intelektualny, ktorego stopien zaangazowania w
tworzenie intelektualnej warto$ci dodanej na przestrzeni lat wynosil od 88,5% do 90%.
Swiadczy to o niezwyklej waznoéci dla przedsigbiorstwa oraz o zwraca uwage od czego
zalezny sukces spotki.

5.3. Podsumowanie i wnioski

Po blizszym zapoznaniu si¢ z charakterystyka prowadzonych dziatalnosci przez
wybrane spoiki, a takze ich podejsciem do posiadanych zasobdw, w tym kapitatu ludzkiego
oraz intelektualnego, a takze po dokonaniu obliczen zgodnie z metoda VAIC™ nasuwaja sie
whnioski, ktére potwierdzajg zatlozong na poczatku badania hipoteze.

Kazda z analizowanych spotek wykazuje rédznice pomiedzy wartoscig ksiggowa, a
wartoscig rynkowa, 1 co potwierdzity obliczenia, a nastgpnie interpretacja wynikow ta réznica
tworzona jest w gldwnej mierze przez zasoby niematerialne bedace w posiadaniu spotek.
Przeprowadzone obliczenia wykazaly, iz najwigkszy udzial w tworzeniu wartosci dodanej ma
kapitat ludzki i intelektualny. Sg to zasoby, ktére potrafig przynie$¢ nieograniczone korzysci
swoim wlascicielom, gdy sa odpowiednio =zarzadzane. Dlatego bardzo wazni dla
przedsigbiorstwa powinni by¢ jego pracownicy wraz z kapitatem strukturalnym, ktéry wspiera
proces tworzenia wartosci przez ludzi w organizacji.

Nawigzujac do odpowiedniego zarzadzania kapitatem ludzkim i intelektualnym nalezy
mie¢ na uwadze rdéwniez inwestowanie w ten zasob. Jak wykazato badanie brak
jakichkolwiek inwestycji 1 utrzymywanie wysokosci $swiadczen na rzecz pracownikéw na
stalym poziomie, badz co gorsza zmniejszenie wydatkow na zatrudnionych pracownikow
ogranicza kreowanie wartosci dodanej 1 efektywnos$¢ tego zasobu albo utrzymuje si¢ na
stalym poziomie albo gwattowanie spada. Obie z przedstawionych sytuacji nie sg pozadane w

przedsigbiorstwie, dlatego ta organizacja, ktéra inwestuje w ludzi czerpie z tego tytutu
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korzysci.

Bardzo istotne rowniez jest, aby ponoszac wydatki i podejmujac si¢ inwestowania w
kapitat intelektualny, pamigta¢ rdwniez o jego sktadowej, a wiec o kapitale strukturalnym.
Graficzne odwzorowanie wynikow dla poszczegolnych spdtek przedstawito w dos¢ wyrazny
sposéb te zalezno$é. Swiadczenia na rzecz pracownikéw rosly, ale efektywno$é kapitatu
intelektualnego malata, moglo by¢ to spowodowane brakiem narz¢dzi pracy- programow
komputerowych, licencji i tym podobnych. A wigc kapital ludzki nalezy wspiera¢ kapitatem
strukturalnym i stwvarza¢ mu odpowiednie warunki pracy.

Kolejnym jakze istotnym wnioskiem jest zauwazanie potrzeb z zakresu zarzadzania
zasobami niematerialnymi z pewnym wyprzedzeniem czasowym. Niejednokrotnie w
obliczeniach pojawity si¢ warto$ci zupetnie odwrotne, gdzie efektywnos¢ malata, a naktady
na dany kapital byly wyzsze niz w ubiegtych latach. Swiadczylo to o nagtych prébach
poprawy sytuacji. Stad tez nalezy zwrdci¢ uwage na zasoby niematerialne zanim zaczng tracic¢
na efektywnosci. I co rdwnie wazne stopniowe i systematyczne dzialania, jak w przypadku
spotki Alior Bank przynosza lepsze skutki nizeli nagle, drastyczne zmiany in plus badZ in
minus. Aktywa niematerialne wykazalty w badaniu bardzo duza wrazliwos¢, dlatego tez
nalezy o nie dba¢ i w odpowiedni sposdb stymulowac.

Ostatnim, ale rownie waznym wniosek, ktory nasuwa sie po przeprowadzeniu badania
jest fakt, iz efektywnos$¢ zasobow niematerialnych nie zawsze jest widoczna od razu. Czasami
potrzebna jest dlugookresowa obserwacja, by mdc stwierdzi¢, ze kapital ten jest
zaangazowany w tworzenie wartosci dodanej oraz to jak na nig pracuje.

Badanie dowiodto prawdziwosci postawionej hipotezy, iz istnieje zaleznos¢ pomiedzy
aktywami niematerialnymi przedsigbiorstwa, a jego wartoscia rynkowa. W trakcie
prowadzenia badania zostatla wyjasniona przyczyna powstawania rozbieznosci pomigdzy
wartosciami: ksiggowa 1 rynkowa, jej Zrddlem okazaly si¢ by¢ aktywa niematerialne.
Wykazano réwniez, iz zasoby te daja si¢ mierzy¢, a wyniki interpretowac i przektada¢ na
sposob zarzadzania zaréwno kapitalem ludzkim, jak i kapitatem intelektualnym. Prawda
okazalo si¢ rowniez, iz te przedsicbiorstwa, ktore inwestuja w kapitat ludzki 1 kapitat
intelektualny wykazuja wyzsza wartos¢ rynkowa nizeli wynikaloby to z ksigg rachunkowych.

Tym samym osiagaja one przewage konkurencyjna oraz wysokie zyski i udziat w rynku.
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Zakonczenie

Celem niniejszej pracy bylo zgromadzenie najistotniejszych informacji dotyczacych
zasobow niematerialnych. Przede wszystkim przedstawienie ich w zrozumiaty dla kazdego
czytelnika sposob, nadanie tresciom logicznej struktury i wytlumaczenie sensu, istoty,
charakteru oraz wiasciwosci tych zasobow w mozliwie najbardziej prosty sposob. Cel ten
zostal zrealizowany. Praca zawiera informacje, ktore sa niezbg¢dne do zrozumienia czym s3
aktywa niematerialne i dlaczego sg tak istotne dla przedsi¢biorstw. Ponadto zrealizowano cel
nadrzedny pracy, jakim byt pomiar i ocena kapitatu intelektualnego i kapitatu ludzkiego na
przykladzie wybranych polskich spolek gieldowych. Préba nadania wartosci aktywom
niematerialnym oraz analiza ich wplywu na przedsigbiorstwo i jego zyski zaowocowata
licznymi wnioskami. Jednakze najwazniejsza nauka plynaca z przeprowadzonego badania jest
zidentyfikowanie relacji pomiedzy wartoscia dodang przedsigbiorstwa, a posiadanym przez
niego kapitalem intelektualnym i ludzkim. Dowiedziono, iz postawiona hipoteza jest
prawdziwa 1 istnieje Ow zaleznosc¢.

Rozwinigcie tematu pracy mozliwe bylo dzigki wykorzystaniu literatury przedmiotu,
artykuléw oraz licznych stron internetowych oraz dokumentéw tworzonych przez organizacje
rzadowe 1 migdzynarodowe. Tak szeroki zasob wiedzy na temat aktywdw niematerialnych i
proéb ich pomiaru $wiadczy o tym, iz jest to bardzo interesujacy temat. ROwniez w niniejszej
pracy podjeto proby przemycenia najciekawszych tresci w formie przejrzystych schematow,
wykresow czy tabel.

Wykorzystana w niniejszej pracy metoda VAIC™ zwana wskaznikiem intelektualnej
wartosci dodanej pozwolita sprawnie przeprowadzi¢ badanie krok po kroku, a nastgpnie w
sposob przejrzysty poprowadzi¢ do analizy wynikéw. Wybdr tej metody okazat si¢ byc
trafiony, gdyz umozliwila ona obliczenie wartosci kapitatu intelektualnego oraz kapitatu
ludzkiego, a takze za jej pomoca ustalono czy kapital ludzki wspiera tworzenie wartosci
dodanej czy wrecz przeciwnie niszczy ja. Metoda ta doskonale wpasowata si¢ w temat pracy i
jej cel, a wykorzystanie jej przyniosto zamierzone efekty.

Podsumowujac tresci zawarte w niniejszej pracy nasuwaja sie liczne wnioski. Przede
wszystkim nalezy szczegdlng uwage zwroci¢ na wyjatkowos¢ aktywow niematerialnych.
Czasami niewielkie inwestycje w kapital ludzki czy sposodb w jaki sg traktowani zatrudnieni
pracownicy owocuje naprawde ogromnymi korzysciami dla przedsigbiorstwa. Jest to zasob,
ktory generuje innowacje, bez ktérego nawet najlepsze maszyny i urzadzenia nie mialyby

racji bytu. Dlatego kazdy pracodawca musi dba¢ o tak cenny zasob. Ponadto w
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przedsigbiorstwach nalezy dostrzegaé¢ wiedze, potrafi¢ ja zidentyfikowaé, wykorzystywac i
rozwijac. Najlepsza praktyka jest wdrozenie systemu zarzadzania wiedza.

Szczegodlnie jednak wazny jest pomiar kapitatu intelektualnego i ludzkiego, gdyz to,
co ma nadang warto$¢ latwiej si¢ analizuje. Znajac zmiany zachodzace w zasobach
niematerialnych, ich dynamik¢ i1 rodzaj duzo tatwiej jest zarzadzaé przedsigbiorstwem, o
wiele prosciej realizowaé cele, misje 1 wizje, strategie, a na pewno szybciej 1 efektywniej
osiaga¢ przewage konkurencyjna, udziat w rynku i wysokie zyski.

Niniejsza praca zrealizowata zamierzone cele i przedstawita obrany temat, natomiast
jest to niewielki krok w odkrywaniu aktywow niematerialnych i ich specyfiki. Nadal trwaja
prace chociazby nad umiejscowieniem wartosci zasobow niematerialnych w tradycyjnej
ksiggowosci. Dlatego warto prowadzi¢ kolejne badania nad tymi zasobami i stara¢ si¢ je

lepiej pozna¢ wykorzystujac aktualng literaturg i specjalistyczne zrodta.
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http://orange-ir.pl/pl/cst/employees z dnia 07.05.2015r
http://orange-ir.pl/pl/cst/TP-community z dnia 07.05.2015r
http://stopcafe.pl/strefa-rozrywki/grupa-sportowa/adam-kszczot z dnia 07.05.2015r
http://www.aliorbank.pl/pl/

http://www.aliorbank.pl/pl/o_banku/informacje o banku/main/ z dnia 07.05.2015r
http://www.aliorbank.pl/pl/o_banku/informacje o banku/main/ z dnia 07.05.2015r
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http://www.grupapolsat.pl/pl/odpowiedzialny-biznes/pracownicy/rozwoj-szkolenia
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http://www.grupapolsat.pl/pl/odpowiedzialny-biznes/srodowisko/ekobiuro
http://www.grupapolsat.pl/pl/odpowiedzialny-biznes/spoleczenstwo/fundacja-polsat
z dnia 07.05.2015r

http://www.orange-ir.pl/pl/strategy-and-market/market z dnia 07.05.2015r
http://www.orange-ir.pl/pl/strategy-and-market/our-services z dnia 07.05.2015r
http://www.orange-ir.pl/pl/the-company/history z dnia 07.05.2015r
http://www.orlen.pl/PL/OdpowiedzialnyBiznes/Ekologia/Strony/InwestycjeEkologiczne
.aspx z dnia 07.05.2015r
http://www.orlen.pl/PL/OdpowiedzialnyBiznes/OtoczenieSpoleczne/Strony/GlobalCom
pact.aspx z dnia 07.05.2015r
http://www.orlen.pl/PL/OdpowiedzialnyBiznes/Pracownicy/Strony/OrlenDIlaPracownik
ow.aspx z dnia 07.05.2015r
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