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Streszczenie: Spodziewana od diuzszego czasu zmiana tradycyjnej gospodarki na gospodarke
opartg na wiedzy, stopniowo staje sie rzeczywistoscig, stad popularnos$c¢ zyskujgcej na znacze-
niu koncepcji zarzgdzania kapitatem intelektualnym. Ksztattowanie kapitatu intelektualnego jest
obecnie jednym z podstawowych dziatarn wptywajgcych na pozycje konkurencyjng przedsiebior-
stwa na rynku. W artykule omoéwiono istote zarzgdzania kapitatem intelektualnym oraz przed-
stawiono wyniki badan empirycznych pozwalajgcych na ocene stopnia wdrozenia tej koncepcji
w praktyce zarzgdzania organizacjami.
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Abstract: Expected for a long time the change from the traditional economy to an economy
based on knowledge, is gradually becoming a reality, thus gaining popularity on the importance
of the concept of intellectual capital management. Developing intellectual capital is one of the
primary activities affecting the competitive position of the company on the market. The article
discusses the nature of intellectual capital management, and presents the results of empirical
studies for measuring the degree of the implementation of this concept in the practice of the
management of organizations.
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Wstep

Zdaniem Petera Druckera nie ma ztych firm, sg tylko firmy Zle zarza-
dzane'. Dlatego przedsiebiorstwa, ktoére funkcjonujg w warunkach gospo-
darki opartej na wiedzy, gdy rosnie rola kapitatu intelektualnego, zmuszone
sq do poszukiwania i adaptacji nowych rozwigzan w zakresie organizaciji
i zarzadzania®. Kategoria kapitatu intelektualnego nabiera obecnie znaczenia
w warunkach, gdy usprawnienia i postep technologiczny oraz rozwdj spote-

' P.F. Drucker, Menedzer skuteczny, Wyd. MT Biznes, Warszawa 2003, s. 150.

2E. Skrzypek, Czynniki sukcesu firmy w warunkach GOW, [w:] Uwarunkowania sukcesu przed-
siebiorstwa w gospodarce opartej na wiedzy, E. Skrzypek (red.), Tom |, Wyd. UMCS, Lublin
2004, s. 74.
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czenstwa informacyjnego powodujg, ze organizacje potrzebujg do wzrostu
efektywnosci mniej aktywow materialnych, a zrédtem ich sukcesu i przewagi
stajg sie zasoby niewidzialne. Efektywne zarzadzania kapitatem intelektual-
nym to umiejetnos¢ niezwykle dzis cenna, decydujgca o realnej wartosé
przedsiebiorstwa, jego zdolnosci do generowania zyskéw oraz perspekty-
wach rozwoju. Szczegdlnie wazne staje sie dokladne rozpoznanie i zdefi-
niowanie tych aktywow niematerialnych, ktére majg kluczowe znaczenie dla
podmiotu oraz efektywne ich wykorzystanie w celu tworzenia wartosci doda-
nej. Jednak jest to klucz do sukcesu firmy, bo — jak twierdzi K.E. Sveiby
— przedsiebiorstwa, ktére nie prébujg zarzadza¢ swoim kapitatem intelektual-
nym, nie rozumiejg jego istoty i znaczenia we wspofczesnej gospodarce,
w dtuzszej perspektywie sg skazane na porasz3. Tymczasem praktyka poka-
Zuje ze organizacje wykorzystujg zaledwie do 20% posiadanej wiedzy oraz do
15% kapitatu intelektualnego4. Oznacza to, ze nalezy zwréci¢ wieksza uwage
na dziatania w tym obszarze. Stad w literaturze rosnie liczba publikacji po-
Swieconych problematyce efektywnego zarzadzania kapitatem intelektualnym.
Pojawia sie jednak pytanie, czy wspétczesni menedzerowie maja swiadomosé
roli kapitatu intelektualnego i jak daleko posuniety jest w praktyce proces
wdrazania koncepcji zarzgdzania tym specyficznym kapitatem.

Istota zarzadzania kapitatem intelektualnym

Kapitat intelektualny, okre$lany tez mianem kapitatu wiedzy, to ,ukry-
te” aktywa przedsiebiorstwa, ktére obejmujg zaréwno to, co tkwi w gtowach
cztonkéw organizacji, jak i to, co pozostaje w przedsiebiorstwie, gdy je
opuszczaja’. Stanowi on potaczenie niematerialnych aktywow, ktére umozli-
wiajg firmie funkcjonowanie i prosperowanie, poniewaz zostaty sformalizo-
wane, uchwycone, zmuszone do dziatania i sg stale sprawdzane w celu
stworzenia oferty o wyzszej wartosci dla klientow i inwestorow®. Wedtug
T. Stewarta kapitat intelektualny: ,to suma wszystkiego, co kazdy w przed-
siebiorstwie wie, i co decyduje o przewadze konkurencyjnej na rynku7. Gtow-
ne komponenty tego kapitatu to:

- kapitat ludzki obejmujacy intelektualny potencjat tkwigcy w pra-
cownikach (ij. ich wiedze, umiejetnosci, zdolnosci, doswiadczenie,
predyspozycje, cechy osobowosci) oraz mozliwosci jego wykorzy-
stania zdeterminowane posiadang motywacja;

% S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitat intelektualny: spojrzenie z perspektywy inte-
resariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 80-81.
*E. Skrzypek, Kapitat intelektualny oraz mozliwosci jego wyceny, [w:] Kapitat intelektualny jako
szansa na poprawe jakosci zarzadzania w warunkach globalizacji, E. Skrzypek (red.), Tom |,
Wyd. UMCS, Lublin 2005, s. 58.
SA. Sopinska, Przewaga konkurencyjna, [w:] Wachowiak P.(red), Pomiar kapitatu intelektualne-
go przedsiebiorstwa”, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2005, s. 34.

P. Hegedahl, Kapitat intelektualny-kluczowy majatek wspotczesnej organizacji, materiaty TMI
International.
" T. Stewart, (1997). Intellectual capital: the new wealth of organization, NY: Doubleday, New
York 1997.
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- kapitat organizacyjny, na ktory sktada sie infrastruktura organiza-
cyjno-informacyjna oraz systemy utatwiajace przeptyw wiedzy
w organizacji oraz wykorzystanie kapitatu ludzkiego;

- kapitat relacyjny obejmujgcy catoksztalt powigzan z interesariu-
szami zewnetrznymi, jak réwniez reputacje bedacg wynikiem tej
wspoétpracy.

Kapitat intelektualny, podobnie jak kazdy kapitat tworzacy wartosé¢ or-
ganizacji, wymaga odpowiedniego zarzadzania. Zainteresowanie zarzadza-
jacych tym rodzajem kapitatu i efektywnym nim zarzagdzaniem uwarunkowa-
ne jest przyczynami o charakterze zewnetrznym oraz wewnetrznym.
Przyczyna zewnetrzna zwigzana jest gtéwnie z potrzebg dostarczenia petnej
i wiarygodnej informacji akcjonariuszom przedsiebiorstwa oraz potencjalnym
inwestorom - interesariuszom zewnetrznym, do ktérych nalezg takze wierzy-
ciele, klienci i dostawcy, spoteczenstwo, organy rzgdowe i samorzgdowe itp.
Wewnetrzng przyczyng jest koniecznos¢ integracji strategii w zakresie kapi-
tatu intelektualnego z ogolng strategig rozwoju przedsiebiorstwa w celu jak
najlepszego wykorzystania aktywdw niematerialnych.

System zarzadzania kapitatem intelektualnym mozne opiera¢ sie na
dwéch strategiach: ofensywnej lub defensywnej. Podejscie ofensywne pole-
ga na generowaniu przychodéw z kapitatu intelektualnego uciele$nionego
w nowych produktach i ustugach, otwarto$ci na nowe technologie, zdobywa-
niu nowych rynkéw, itp. Strategia defensywna koncentruje sie natomiast na
ochronie posiadanego kapitatu intelektualnego i uniemozliwieniu innym ko-
rzystania z technologii stosowanej przez dane przedsiebiorstwo np. licencjo-
nowanie patentéw w zamian za op’raty.8 Wydaje sie jednak, ze najlepsze
efekty mozna osiggna¢ dzieki taczeniu obu podejscé.

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym jest czesto utozsamiane z za-
rzadzaniem wiedzg, jednak nie nalezy tych proceséw utozsamiaé, mimo ze
posiadajg one wiele cech wspdlnych. Wynika to z faktu, ze wiedza stanowi
podstawowy budulec i sktadnik kapitatu intelektualnego. Dlatego obydwa te
obszary zarzadzania wspoétistniejg ze sobg. Zasadnicze réznice miedzy nimi
dotycza ich charakteru. Zarzadzanie kapitatem intelektualnym ma charakter
strategiczny i koncentruje sie wokét budowania oraz zarzgdzania aktywami
niematerialnymi (intelektualnymi), w tym réwniez wiedza, natomiast zarza-
dzanie wiedzg ma charakter taktyczny i operacyjny i dotyczy szczegbétowych
aspektéw tworzenia, kodyfikacji, transferu i wykorzystania wiedzy, wspiera-
jac jednoczesnie wykorzystanie i rozwdj kapitatu intelektualnegog.

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym to dziatania obejmujace pod-
stawowe funkcje zarzadzania zorientowane na koordynowanie wszystkich
elementoéw kapitatu intelektualnego dla sprawnego i skutecznego osiggania

® R. Zaborowska, Kapitat intelektualny w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Ars boni et aequi,
Poznan 2009, s. 84.

® A. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych,
PWN 2004, s. 154-155.
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wytyczonych celow™. Gtéwnym celem tego procesu jest realizowanie podsta-
wowych funkcji zarzadzania w taki sposéb, by tworzy¢ warunki do efektywne-
go i petnego wykorzystania zasobéw niematerialnych przedsiebiorstwa. Wy-
brane dziatania ukierunkowane na pozyskiwanie, rozwdj i wykorzystywanie
kapitatu intelektualnego organizacji przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Wybrane aspekty pozyskiwania, rozwoju i wykorzystywania kapi-
tatu intelektualnego organizaciji

Komponenty kapitatu intelektualnego Dziatania pobudzajace wykorzystanie i rozwdj

- inwestowanie w rozwoj pracownikow

- doskonalenie kluczowych kompetencji

- skuteczne motywowanie pracownikdw

- stymulowanie kreatywnosci indywidualnej

i zespotowej

- przedsiebiorczy styl zarzadzania

- inwestowanie w dziatalnos¢ B+R

- ksztattowanie kultury organizacyjnej stymuluja-
Kapitat organizacyjny cej dzielenie sie wiedzg

- ochrona wtasnosci intelektualnej

- zarzadzanie wiedzg

- tworzenie alianséw

- zarzadzanie relacjami z klientem

- ksztattowanie pozytywnych relacji ze spoteczno-
Scig lokalng

Kapitat ludzki

Kapitat relacyjny

Zrédio: opracowanie wiasne.

Efektywne zarzadzanie kapitatem intelektualnym wymaga zdefiniowa-
nia na wstepie sposobu rozumienia pojecia kapitat intelektualny i konse-
kwentnego stosowania tych definicji w postepowaniu badawczym, jak
réwniez doboru odpowiednich metod pomiaru. Diagnoza pozwala zidentyfi-
kowac te elementy aktywdw niematerialnych, ktére w firmie sg najlepiej roz-
winiete oraz te, ktére cho¢ wystepuja, to nie majq istotnej wartosci. Dzieki
temu kadra zarzadzajgca ma petny obraz aktywéw opartych na wiedzy, co
pozwala budowa¢ odpowiednie strategie ich dalszego rozwijania albo two-
rzenia i pozyskiwania lub sprzedazy i udostepniania”. Jak dotad nie wypra-
cowano jednak uniwersalnego podejscia i systemu pomiaru, stad w praktyce
przedsiebiorstw mogg wybiera¢ sposrdd kilkunastu model iloSciowych
i jakosciowych. Ogolna ich klasyfikacja zostata przedstawiona w tabeli 2.
Poszczegolne metody pozwalajg wyrazi¢ wartos¢ kapitatu intelektualnego
w jednostkach pienieznych badz wykorzystujg system miar niefinansowych.
Z tego punktu widzenia mozna je podzieli¢ na metody finansowe oraz jako-
sciowe. Istotg metod finansowych jest wyrazenie wartosci kapitatu intelektu-

oz Maksymowicz, Uwagi o zarzgdzaniu kapitatem intelektualnym w przedsiebiorstwie,

!w:] J. Duraj (red.), Przedsiebiorstwo na rynku kapitatowym, Wyd. UL, £6dz 2002, s. 59.

' S. Kasiewicz, W. Rogowski, Koncepcja zarzadzania kapitatem intelektualnym, [w:] S. Kasie-
wicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitat intelektualny: spojrzenie z perspektywy interesariuszy,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 99.
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alnego w jednostkach pienieznych, natomiast metody jakosciowe dostarcza-
ja charakterystyki jakosciowej elementéw sktadowych tegoz kapitatu, co po-
zwala zidentyfikowac te aktywa niematerialne, ktére odgrywajg kluczowg ro-
le w generowaniu wartosci dodanej. Niewatpliwg zaleta pomiaru, mimo
niedoskonatosci stosowanych metod, jest ograniczenie ryzyka inwestycyjne-
go. Pomiar jest tez niezbednym elementem oceny efektywnosci zarzadzania
kapitatem intelektualnym.

Tabela 2. Klasyfikacja metod pomiaru kapitatu intelektualnego

Grupa metod Przyktady metody
» wskaznik Q Tobina
o market-to-book value (MV/BV)

Metody oparte na kapitalizacji rynkowej

o kosztowe
Metody bezposredniego pomiaru kapitatu intelek- | e rynkowe
tualnego e dochodowe,

e oparte na opcjach realnych

¢ Economic Value Added (EVA)

¢ Knowledge Capital Earnings (KCE)

Metody oparte na zwrocie z aktywow (ROA) ¢ Value Added Intellectual Coefficient
(VAIC)

e Calculated Intangible Value (CIV)

o Nawigator Skandii

o IC-Rating

e Zrownowazona Karta Wynikow

o Monitor Aktywéw Niematerialnych

Metody kart punktowych

Zrédio: opracowano na podstawie K.E. Sveiby, Methods for Measurin Intangible Assets, [za:]
A. Ujwary-Gil: Kapitat intelektualny a warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa, C.H. Beck, Warszawa
2009, s. 56.

Waznym etapem zarzgdzania kapitatem intelektualnym jest jego
ochrona. Nalezy tu podkresli¢ fakt, ze kapitat intelektualny jest wysoce mo-
bilny i nie stanowi w catosci wtasnosci przedsiebiorstwa. Szczegdlne wy-
zwanie dla kadry zarzadczej, stanowi ochrona kapitatu ludzkiego, ktory jest
wiasnoscig pracownikéw. Istotnym problemem jest zapewnienie ochrony po-
czynionych inwestycji w kapitat ludzki przed migracjg do konkurencji. Nie-
zbedne staje sie zapewnienie atrakcyjnych warunkoéw pracy, ktére zaintere-
sujg najlepiej wykwalifikowanych specjalistéw i zacheca do dtugofalowej
wspoétpracy z organizacja. Kolejnym trudnym zadaniem kadry zarzadczej jest
motywowanie pracownikow do przeksztatcania wiedzy ukrytej w jawng, sko-
dyfikowang i udokumentowang, a takze inwestowanie w badania i rozwd;.
Kazda firma, ktéra inwestuje w pracownika moze sie zabezpieczy¢ przed je-
go odejsciem z pracy poprzez odpowiednie umowy. Dzieki nim firma moze
zazadac od pracownika np. zwrotu kosztow szkolenia. Innym sposobem na
zatrzymanie wykwalifikowanych kadr jest klauzula o zakazie konkurencji.
Pracownik taki jest zobowigzany do powstrzymania sie od prowadzenia
dziatalnosci konkurencyjnej wobec pracodawcy na witasny rachunek lub tez
Swiadczenia pracy na rzecz konkurencyjnych firm. W przypadku naruszenia
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tej klauzuli pracownik odpowiada przed sadem na podstawie przepiséw Ko-
deksu Cywilnego”. Mozna réwniez zawrze¢ umowe z partnerami dotyczaca
zakazu nawigzywania wspotpracy z pracownikami danej firmy. Jednak najlep-
szym sposobem na zatrzymanie pracownika w firmie jest zapewnienie mu od-
powiednich warunkéw pracy, wynagrodzenia oraz twérczej atmosfery pracy.

Przedsiebiorstwo chroni réwniez inne elementy kapitatu intelektualne-
go. Do kapitatu strukturalnego zaliczy¢ mozna np. bazy danych, ktére sg
chronione przez ograniczenie dostepu hastami. Wszystkich pracownikéw ko-
rzystajacych z baz danych i kartotek klientéw obowigzuje tajemnica stuzbo-
wa, ktdérej naruszenie przynosi powazne konsekwencje. Czestym proble-
mem jest tez ochrona wiasnosci intelektualnej. Mozna rozrézni¢ dwa
aspekty oddziatywania praw wtasnosci indywidualnej: prawa autorskie i pra-
wa wiasnosci przemystowej. Obie sfery dotyczg ochrony kapitatu intelektual-
nego. Skitadnikami praw przemystowych sg: patenty, znaki przemystowe
i znaki handlowe". Zarzadzanie wiedzg chroniong w przedsiebiorstwie ma
charakter strategiczny.14 W praktyce nie jest to fatwe. Niejednokrotnie nawet
opatentowanie wynalazku nie stanowi wystarczajgcego zabezpieczenia,
gdyz nagminnie famane sg prawa patentowe, a na rynku stale pojawiajg sie
imitacje produktoéw oryginalnych. Gtéwny problem z ochrona poszczegodl-
nych aktywow niewidocznych wynika z braku odpowiednich regulacji pra-
wych, stad przedsiebiorstwo nieustannie musi monitorowac, czy jego prawa
wtasnosci nie sg naruszane.

Istotng kwestig w procesie skutecznego zarzadzania kapitatem inte-
lektualnym jest raportowanie na temat jego stanu oraz zmian zachodzacych
w aktywach niematerialnych przedsiebiorstwa. Raport to narzedzie komuni-
kacji miedzy przedsiebiorstwem a réznymi grupami odbiorcow informacii,
ktére pozwala oceni¢ dziatalnos¢ firmy, jej atrakcyjnos¢ inwestycyjng oraz
perspektywy rozwoju. Sprawozdania finansowe sg waznym zrédiem infor-
macji bedacy podstawa decyzji zarbwno zarzgdczych jak tez inwestycyjnych,
dlatego istotne jest, aby byty rzetelne, wiarygodne i kompletne. Ograniczona
uzytecznos¢ tradycyjnych sprawozdan finansowych wynika z faktu, ze kon-
centrujg sie one gtéwnie na danych historyczny i finansowych15. Wzrost zna-
czenia kapitatu intelektualnego powoduje potrzebe rozbudowy systemu
sprawozdawczosci o informacje na temat aktywdw niematerialnych.

Przestanka raportowania o kapitale intelektualnym wigzg sie z faktem,
ze raporty takie:

- wzmachia reputacje przedsiebiorstwa i poprawiajg relacje z intere-

sariuszami,

- obnizajg ryzyko inwestycyjne,

12 http://www.eporady24.pl/jak_zatrzymac_w_firmie_przeszkolonego_pracownika,pytania,2,10,500.html,
11.05.2012r.

BE. Okon-Horodynska, R. Wista, Kapitat intelektualny i jego ochrona, Instytut Wiedzy i Innowa-
cji, Warszawa 2009, s. 189.

" G. Gierszewska, Zarzgdzanie strategiczne, WSPiZ, Warszawa 2000, s. 75.

BA. Szablewski, R. Tuzimek, Wycena i zarzagdzanie wartoscig firmy, Poltext, Warszawa 2004,
s. 459-462.
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- utatwiajg pozyskiwanie kapitatu w sektorach kapitatooszczednych,

- wyjasniajg réznice miedzy wartoscig rynkowg a wartoscig ksiego-
wa przedsiebiorstwa w transakcjach handlowych.

Szanse stwarzane przez sprawozdawczos¢ poszerzong powodujg, ze
firmy coraz czesciej uzupetniajg tradycyjne sprawozdania o dobrowolne ra-
porty dotyczace niematerialnych generatorow wartosci. W praktyce wcigz
niewiele jest takich firm. Czesciowo wynika to z faktu, ze jak dotychczas nie
wypracowano jeszcze uniwersalnego modelu raportowania. Ponadto brak
jest regulacji prawnych w tym aspekcie. Jednak perspektywa obowigzkowe-
go raportowania wydaje sie nieunikniona przysziosci. Pomocne przy opra-
cowywaniu tego typu raportéw moga by¢ wskazowki sformutowane przez
dunskie Ministerstwa Przemystu i Handlu zalecajace skupianie sie na naste-
pujacych kryteriach raportowania'®:

e relewantno$¢ — zachowanie logicznej relacji miedzy wartosciami

wskazanymi w raporcie a jego czescig narracyjna;

e klarownosc¢ — czytelnos¢ opracowania,

e istotnos¢ — objecie raportowaniem waznych elementoéw kapitatu in-
telektualnego;

e kompletnos¢ - dostarczanie mozliwie petnego obrazu sytuacji firmy;

e ,pomiar brutto” - wszystkie mierniki powinny by¢ prezentowane od-
dzielnie, nie nalezy ich agregowac¢ w celu ukrycia ryzyka zwigza-
nego z niekorzystnymi trendami;

¢ solidnos¢ — obiektywny sposéb prezentacji danych, niezaleznie od
tego, jakie swiatto rzucajg na postrzeganie firmy jako catosci;

e poréwnywalnos¢ - wszystkie dane i mierniki powinny by¢ przed-
stawiane w taki sposdb, by mozliwe byto poréwnywanie ich w la-
tach i analizowanie trendéw w ich ksztattowaniu.

Trudnosé w opracowaniu jednolitych standardéw wynika tez z faktu, ze od-
mienne sa potrzeby informacyjne réznych interesariuszy przedsiebiorstwa.
Odbiorcami informacji sg zaréwno cztonkowie organizacji (kadra zarzadcza,
pracownicy), jak tez interesariusze zewnetrzni (dostawcy, inwestorzy, anali-
tycy, klienci, spotecznos¢ lokalna, itp.) Charakter informacji wymaganej dla
zaspokojenia potrzeb tych grup jest rozny. Dla potrzeb zewnetrznego rapor-
towania istotny jest wysoki stopien kapitalizacji aktywoéw i ich ewolucja, co
znajduje odzwierciedlenie w cenie akcji. Dla potrzeb wewnetrznych wieksze
znaczenie ma analiza komponentéw posiadanego kapitatu intelektualnego,
perspektyw rozwoju, stopy zwrotu oraz znaczenia dla przysztosci przedsie-
biorstwa'’.

Trudno$¢ w opracowaniu jednolitego schematu raportowania wynika
tez z faktu ograniczonego dostepu do informacji o poszczegdinych elemen-
tach kapitatu intelektualnego. Stan wiekszosci z nich trudno wyrazi¢ za po-

' A Guide For Intellectual Capital Statements - A Key to Knowledge Management, Danish
Agency for Trade and Industry, Ministry of Trade and Industry, Copenhagen, November 2000.
'"R. Zaborowska, dz. cyt. s. 80-81. Zob. tez B. Mierzejewska, Kapitaf intelektualny — jak o nim
mowic interesariszom? www.e-mentor.pl, 13.11.2012.
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mocg wskaznikdéw ilosciowych a, takie sga zwykle najbardziej pozadane
przez interesariuszy. Co wiecej unikatowos$¢ kapitatu intelektualnego roz-
nych podmiotéw moze stanowi¢ kontrargument do wttoczenia raportow
w jednolity schemat sprawozdawczy.

W tym kontekscie pojawia sie watpliwos¢, czy jeden model raporto-
wania jest w stanie:

— odpowiedzie¢ na oczekiwania zréznicowanych grup interesariuszy,

— zilustrowac¢ unikatowos¢ kapitatu intelektualnego réznych instytuciji.

Omawiajac trudnosci z wdrozeniem systemu poszerzonej sprawoz-
dawczosci warto wskaza¢ na potencjale zagrozenia, jakie ona stwarza. Do
najistotniejszych nalezg'®:

— ograniczona wiarygodno$¢ informacji opartych na szacunkach

i prognozach,

— ryzyko utraty przewagi konkurencyjnej zwigzane z ujawnieniem
poufnych informaciji strategicznych,

— koszt pozyskania, przygotowania, uwiarygodnienia i publikacji in-
formacji o generatorach warto$ci w sytuacji, gdy system informa-
cyjny wiekszosci firm jest dostosowanych do wymagan tradycyjnej
rachunkowosci.

Nalezy jednak pokresli¢, ze nawet jesli wartos¢ informacyjna raportéw

o kapitale intelektualnym jest ograniczona, to niewatpliwie jest ona wieksza
niz warto$c¢ tradycyjnych sprawozdan finansowych. Niejednokrotnie sam fakt
opublikowania takiego raportu sprzyja budowaniu zaufania interesariuszy
i moze stanowi¢ generator warto$ci dodane;j.

Mimo ztozonosci procesu i trudnosci z nim zwigzanych efektywne za-
rzadzanie kapitatem intelektualnym przynosi wiele korzysci. Do najwazniej-
szych z nich mozna zaliczy¢'®:

e wzrost stopy zwrotu z kapitatu zainwestowanego w przedsiebior-

stwie,

o wzrost wartosci dla akcjonariuszy,

e podejmowanie swiadomych i przemyslanych decyzji zwigzanych
z nabywaniem i rozwojem kapitatu intelektualnego,

e kreacja nowych, zréznicowanych zrédet przychoddéw z kapitatu in-
telektualnego,

¢ identyfikacja najcenniejszych elementow kapitatu intelektualnego
i zapewnienia im najlepszej ochrony,

e minimalizacja kosztéw nabycia, rozwoju, ochrony i uzytkowania
kapitatu intelektualnego,

e wzrost swiadomos$ci znaczenia kapitatu intelektualnego dla osia-
gniecia sukcesu.

e zwiekszenie wartosci kapitatu intelektualnego,

'® Por. M. Panfil, A. Szablewski, Metody wyceny spotki - perspektywa klienta i inwestora, Pol-
text, Warszawa 2009, s. 641.

9 E. Skrzypek, Kapitaf intelektualny oraz mozliwosci jego wyceny, dz. cyt., s. 58 oraz R. Zabo-
rowska, dz. cyt., s. 81.
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o lepsze wykorzystanie wiedzy indywidualnej i organizacyjnej,

e promowanie innowacji wsréd pracownikow,

o latwiejsze wprowadzanie zmian ukierunkowanych na wzrost warto-

Sci organizacji w przysztosci.

Whioskiem z powyzszych rozwazanh jest stwierdzenie, ze zarzgdzanie kapi-
tatem intelektualnym jest procesem ztozonym, trudnym i obarczonym znacz-
nym ryzykiem niepowodzenia, poniewaz jest on zwigzany bezposrednio
z ludzmi i nie mozna doktadnie oszacowac przysztych jego efektow szcze-
golnie w ciggle zmieniajacym sie otoczeniu. Efektywne zarzadzanie kapita-
tem intelektualnym wymaga rozpoznania determinantéw odpowiedzialnych
za tworzenie poszczegodlnych komponentéw tego kapitatu oraz diagnozowa-
nia zachodzacych miedzy nimi relacji. Takie podejscie wynika z faktu, ze dla
kazdego przedsiebiorstwa wystepujg odmienne czynniki, ktére wptywajg na
rozwijanie sktadowych kapitatu intelektualnego.

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym w praktyce

Badania majace na celu ocene zakresu wdrozenia koncepcji zarza-
dzania kapitatem intelektualnym w praktyce przeprowadzono w 2012 roku.
Zbiorowos¢ badawczg stanowito 100 przedsiebiorstw zlokalizowanych na te-
renie wojewodztwa mazowieckie. W procesie badawczy wykorzystano kwe-
stionariusz ankiety rozestany wsréd kadry menedzerskiej zatrudnionej w ba-
danych podmiotach. Giéwne problemy badawcze sprawdzaly sie do
odpowiedzi na pytania:

- czy praktycy zarzadzania dostrzegajg znaczenie kapitatu intelektu-

alnego jako generatora wartosci wspoétczesnych organizac;ji?

- czy w praktyce stosowane sg metody zarzadzania kapitatem inte-

lektualnym?

Na rysunku 1 przedstawiono poglady kadry menedzerskiej uczestni-
czacej w badaniach dotyczace gtéwnych Zrodet przewagi konkurencyjnej
wspétczesnych organizacji. Analiza tych danych pozwala stwierdzi, ze wiek-
szo$¢ menedzeréw za gtéwne zrodto sukcesu wspotczesnych organizacii
uznaje kompetentnych i zmotywowanych pracownikéw utozsamianych z ka-
pitatem ludzkim. Zaledwie co 10 badany istotng role przypisuje aktywom
rzeczowym, natomiast co pigty wcigz wysoko ceni sobie zasoby finansowe.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze praktycy zarzadzania majg swiadomos¢ doko-
nujgcego sie na ich oczach przewartosciowania podstawowych czynnikéw
produkcji. Do sformutowania takiego wniosku upowaznia fakt, iz najwiekszy
odsetek badanych wskazat na kapitat ludzki jako gtéwny determinant konku-
rencyjnosci organizacji. Duza rola przypisywana byta tez technologii i doste-
powi do informaciji, czyli sktadnikom kapitatu organizacyjnego oraz relacjom
z otoczeniem (kapitat relacyjny).
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Rys. 1. Zrodta konkurencyjnosci wspotczesnych organizacji w opinii kadry menedzerskiej (dane w %)
Zrodto: opracowano na podstawie wynikéw badan wtasnych.

W tym kontekscie optymistyczne wydajg sie dalsze wyniki badan, kto-
re wskazujg, ze az w 61,5% badanych podmiotéw zarzgdza sie kapitatem in-
telektualnym. Dalsze analizy ujawniajg jednak, ze zarzadzanie to ma zakres
bardzo ograniczony. W wiekszosci badanych podmiotéw nie prowadzi sie
bowiem pomiaru kapitatu intelektualnego, pomiar taki byt realizowany jedy-
nie w co 10 przedsiebiorstwie (9,8% badanych firm). Badania wykazaty réw-
niez, ze tylko nieliczne podmioty stosujg zintegrowane modele zarzgdzania
kapitatem intelektualnym. W zadnym z badanych przedsigebiorstw nie stoso-
wano metod finansowych takich jak: VAIC, KCE, CIV. W nielicznych podmio-
tach prébowano wdrozy¢ wybrane metody jakosciowe tj. Zréwnowazona
Karta Wynikéw czy Monitor Aktywéw Niematerialnych. Uzasadniony niepo-
kdj wzbudza fakt, iz najwiekszy odsetek badanych menedzeréw, bo az
37,4% nie widzi potrzeby pomiaru kapitatu intelektualnego w swojej firmie.
Jak wynika z danych zaprezentowanych na rysunku 2 nie bez znaczenia dla
wdrozenia systemu wartosciowania aktywdw niematerialnych jest takze stan
wiedzy na temat metod pomiaru kapitatu intelektualnego. Co 4 badany me-
nedzer ma swiadomos¢ niedostatku informacji na ten temat, natomiast w co
4 organizacji bariere stanowig ograniczone fundusze. W obliczu braku dzia-
tan ukierunkowanych na diagnoze i oszacowanie wartosci posiadanego ka-
pitatu intelektualnego pod znakiem zapytania staje deklarowana przez re-
spondentow kwestia efektywnos$ci zarzadzania aktywami niewidzialnymi.
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Rys. 2. Przyczyny braku pomiaru kapitatu intelektualnego w badanych podmiotach (dane w %)
Zrodto: opracowano na podstawie wynikéw badan wtasnych.

Pozytywnie nalezy natomiast oceni¢ fakt, ze 86,6% badanych przed-
siebiorstw inwestuje w rozwdj kapitatu ludzkiego. Znajduje to wyraz w roz-
nych formach szkolen wyjazdowych oraz doskonalenia na stanowisku pracy.
Réwniez dziatania w zakresie ochrony kapitatu intelektualnego wydaja sie
koncentrowaé gtéwnie na zapobieganiu utraty kompetentnych pracownikow
oraz ich wiedzy. Na rysunku 3 przedstawiono gtéwne sposoby ochrony tego
kapitatu. Wynika z nich, ze najpopularniejszg forma jest zawieranie z pra-
cownikami dtugoterminowych uméw wspotpracy, ktére majg na celu zapo-
bieganie odptywowi cennych specjalistow i utracie inwestycji w nich poczy-
nionych oraz ograniczanie dostepu do poufnych danych, co zapobiega
utracie cennej wiedzy.

brak ochrony ﬁ- 11,2
ograniczanie dostepu do danych poufnych | — 44
prawnie chronione patenty | - 8,8
diugoterminowe premie | _ 14,4
umowy o zakazie zatrudniania LI...ﬁ - 12,1
diugoterminowe umowy z pracownikami | _ 46,2
+ = . = : :
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Rys. 3. Ochrona kapitatu intelektualnego w badanych podmiotach (dane w %)
Zrodto: opracowano na podstawie wynikdéw badan wtasnych.

Réwnie zaniedbanym obszarem zarzadzania kapitatem intelektualnym

w praktyce okazuje sie byé obszar sprawozdawczoéci. Na rysunku 4 przed-
stawiono wynik badan dotyczace skali raportowania o stanie posiadanych
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aktywdéw niematerialnych w grupie badanych podmiotéw. Z danych wynika,
ze w zaledwie co 10 przedsiebiorstwie takie raporty sa opracowywane. Brak
informacji o stanie kapitatu intelektualnego oraz zmianach zachodzacych
w aktywach go tworzacych w czasie nie tylko utrudnia podejmowanie traf-
nych decyzji zarzadczych, ale takze ogranicza mozliwo$¢ budowania kapita-
tu relacyjnego, gdyz raporty takie stanowig gtdwne narzedzie zarzgdzania
zaufaniem w relacjach z interesariuszami zewnetrznymi.

84%
brak raportowania

. 7%
raportowanie dla celow zewngtrznych

. " 9%
raportowanie dla celow wewnetrznych c:

Rys. 4. Raportowanie o stanie kapitatu intelektualnego w badanych podmiotach (dane w %)
Zrodto: opracowano na podstawie wynikéw badan wtasnych.

W przeprowadzonych badan empirycznych mozna wyciagngé wnio-
sek, ze wiekszos¢ menedzerdéw dostrzega wprawdzie znaczenie zarzgdza-
nia kapitatem intelektualnym jednak nie zna istoty tego procesu, stad podej-
mowane w tym obszarze dziatania sg fragmentaryczne, maja charakter
uproszony i ograniczajg sie gtéwnie do wybranych aspektéw rozwoju kapita-
tu ludzkiego.

Podsumowanie

Zarzadzania kapitatem intelektualnym jest wielkim wyzwaniem, przed
ktérym stojg spoteczenstw i instytucje, gdyz oparcie funkcjonowania wspot-
czesnych organizacji wytacznie o zasoby materialne i finansowe poréwnac
mozna do jazdy na koniu tytem do kierunku jazdy. W gospodarce opartej na
wiedzy liczg sie przed wszystkim aktywa niematerialne nie ujete w tradycyj-
nej sprawozdawczosci. Bez ich identyfikacji, pomiaru i rozwoju zadna orga-
nizacja nie jest w stanie sprosta¢ nowym wyzwaniom ery informacyjnej. Jed-
nak przedstawienie uniwersalnej procedury zarzgdzania kapitatem
intelektualnym nie jest mozliwe ze wzgledu na jego odmiennosé w réznych
organizacjach Co wiecej, celem zarzadzania tym kapitatem jest kreowanie
niepowtarzalnosci organizacji. Dlatego specyfika kapitatu intelektualnego
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poszczegolnych podmiotéw kazdorazowo wyznacza kierunki jego identyfika-
Cji, pomiaru, wykorzystania, rozwoju czy ochrony.

Rosnie grupa menedzeréw, kitorzy dostrzegajg potrzebe zarzadzania
tym kapitatem. Badania pokazuja, ze koncepcja kapitatu intelektualnego jest
znana, a uczestnicy badania majg $wiadomos¢ roli aktywdw niematerialnych
w tworzeniu wartosci wspoétczesnych organizaciji. Niemniej jednak nadal tyl-
ko wybrane firmy przektadajg ja na konkretne dziatania. Wiele aspektow te-
go procesu tj. pomiar czy sprawozdawczos¢ sg bagatelizowane i pomijane
w praktyce, co istotnie ogranicza zdolnos¢ generowania przez organizacje
wartosci dodanej dzieki aktywom niematerialnym.
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