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Zarzadzanie kapitatem intelektualnym’
Intellectual capital management

Streszczenie: Kapitat intelektualny stanowi obecnie jeden z gtéwnych zrédet sukcesu wspot-
czesnych organizacji. Przyczynq takiej sytuacji sq coraz trudniejsze warunki otoczenia, ktére
wymagajq od przedsigbiorstw posiadania unikatowych, trudnych do kopiowania warto$ci. Dlate-
go efektywne zarzgdzanie kapitatem intelektualnym jest kluczem do uzyskania przewagi konku-
rencyjnej. W niniejszym artykule przedstawiono analize procesu zarzadzania kapitatem intelek-
tualnym i scharakteryzowano jego poszczegdine etapy.

Abstract: Nowadays the intellectual capital is one of the main sources of success of contempo-
rary organizations. This is due to the fact that there are more and more difficult conditions of bu-
siness environment. Enterprises are supposed to present unique and difficult to copying values.
So effective intellectual capital management is the key to achieve competitive advantage of the
company. This article presents the analysis of process of intellectual capital management and
characteristic of its stages.

Wstep

We wspotczesnych warunkach globalizacji oraz szybkiego postepu
technologicznego przedsiebiorstwom coraz trudniej jest wyrdzni¢ sie na tle
silnej konkurencji. Zauwazono, ze w dzisiejszych czasach budowanie prze-
wagi konkurencyjnej firmy polega na umiejetnym zarzgdzaniu aktywami
niematerialnymi, ktére tworzg kapitat intelektualny.

Mimo Ze kapitat intelektualny jest kategorig stosunkowo nowa, w lite-
raturze mozna znalez¢ wiele definicji ukazujacych poglady réznych naukow-
cow na ten temat. Wedtug L. Edvinssona i M.S. Malone’a kapitat intelek-
tualny to wiedza, doswiadczenie, technologia organizacyjna, stosunki
z klientami oraz umiejetnosci zawodowe, ktore pozwalajg firmie osiggnaé
przewage konkurencyjnaf. Z kolei M. Bratnicki definiuje ten termin jako sume
wiedzy posiadanej przez ludzi tworzacych spotecznos¢ przedsiebiorstwa
oraz praktycznym przeksztatceniem tej wiedzy w sktadniki jego wartosci.
Obejmuje on wszystkie niewymierne elementy ksztattujace réznice pomiedzy

! Artykut napisany pod opiekg naukowg dr Edyty Bombiak.
2. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa 2001, s. 39-40.
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catkowita wartoScig przedsiebiorstwa a jego wartoscig finansowaf’. Nato-
miast T. Stewart uwaza, ze kapitat intelektualny to materiat intelektualny
obejmujacy wiedze, informacje, wiasnos¢ intelektualng i doswiadczenie, kto-
re moga by¢ wykorzystane do tworzenia bogactwa. W rozumieniu tym kapi-
tat intelektualny to suma wszystkiego, co kazdy w przedsiebiorstwie wie,
a co decyduje o przewadze konkurencyjnej na rynku®.

Analizujgc przytoczone definicje mozna zauwazy¢, ze naukowcy réz-
nie postrzegajg komponenty kapitatu intelektualnego, ale wiekszo$¢ z nich
wskazuje wiedze jako jego podstawowy element. Ponadto, ukazujg go jako
niewidzialng site, ktéra odgrywa kluczowg role w generowaniu wartosci or-
ganizacji i budowie przewagi konkurencyjnej. Nie jest ona ujeta w sprawoz-
daniach finansowych, a jednak decyduje o wyjatkowos$ci przedsiebiorstwa
i sprawia, ze nie ma na swiecie dwoch identycznych firm.

Etapy zarzadzania kapitatlem intelektualnym

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym jest procesem ztozonym i sta-
nowi element zarzadzania przedsiebiorstwem. Jest nowg koncepcjg bedaca
odpowiedzig na gtebokie przemiany spoteczno-gospodarcze towarzyszace
przechodzeniu od gospodarki industrialnej do gospodarki opartej na wiedzys.
Zarzadzanie kapitatem intelektualnym definiowane jest jako tworzace okre-
Slong catos¢ dziatanie obejmujace podstawowe funkcje zarzadzanie nakie-
rowane na koordynowanie wszystkich elementow kapitatu intelektualnego
w celu skutecznego i sprawnego osiggania wytyczonych celéw organizacjiB.
Mimo rosnacego zainteresowania kapitatem intelektualnym sam proces za-
rzadzania nim nie zostat jeszcze w petni opracowany teoretycznie, a po-
szczegolne jego etapy nie sg catkowicie sprecyzowane. W literaturze do-
stepnych jest kilka podejs¢ dotyczacych istoty tego procesu.

Wedlug G. Roszyk-Kowalskiej w ramach efektywneg]o zarzadzania
kapitatem intelektualnym nalezy podja¢ nastepujace dziatania':

— identyfikacja i kategoryzacja sktadnikéw kapitatu intelektualnego,

— pomiar i gromadzenie informacji o kapitale intelektualnym,

— ochrona posiadanego kapitatu intelektualnego,

— pomnazanie i odnawianie kapitatu intelektualnego — budowanie

kultury firmy, ktéra docenia i wynagradza proces dzielenia sie wie-

3 M. Bratnicki, J. Struzyna (red.), Przedsigbiorczosc i kapitat intelektualny, Wyd. Akademii Eko-
nomicznej w Katowicach, Katowice 2001, s. 69.

* 8. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kocinska, Kapitat intelektualny: spojrzenie z perspektywy inte-
resariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 70.

% A. Sokofowska, Zarzgdzanie kapitatem intelektualnym w matym przedsiebiorstwie,
www.fundacja.edu.pl, (1.01.2013).

°E. Skrzypek, Zarzadzanie kapitatem intelektualnym w procesie ksztattowania potencjatu kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstwa, [w:] J.S. Kardas (red. nauk.), Kapitat intelektualny podstawg
konkurencyjnoS$ci przedsiebiorstwa: komparacja podej$é, Wyd. Akademii Podlaskiej, Siedlce
2008, s. 137.

"G Roszyk-Kowalska, Kapitat intelektualny — warto$¢ przedsiebiorstwa, [w:] R. Borowiecki,
A. Jaki (red.), Zarzadzanie restrukturyzacjg przedsiebiorstw w procesie globalizacji gospodarki,
TNOIK, Warszawa-Krakéw 2005, s. 350.
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dza, zdobywanie nowej wiedzy wewnatrz i na zewnatrz przedsie-
biorstwa,

— upowszechnianie koncepcji kapitatu intelektualnego.

Interesujgce podejscie do koncepcji zarzgdzania kapitatem intelektu-
alny przedstawia réwniez A. Pietruszka-Ortyl (rys. 1). Wedtug niej proces ten
stwarza firmie wiele zadan. Przede wszystkim w ramach zarzadzania kapita-
tem intelektualnym przedsiebiorstwo musi wyznaczy¢ jego komponenty,
a takze opracowac¢ metody wyceny. Autorka tego podejscia ktadzie duzy na-
cisk na stworzenie odpowiednich warunkéw umozliwiajgcych efektywne re-
alizowanie procesu zarzadzania tym kapitatem.

Formutowanie strategii rynkowej przedsiebiorstwa
Identyfikacja i pomiar kapitatu intelektualnego Modele diagnozy kapitatu
organizacji P intelektualnego przedsigbiorstwa
Warto$ciowanie elementéw sktadowych kapitatu A

intelektualnego z punktu widzenia realizacji ogél-
nej strategii firmy

v
Opracowanie metod kreowania, pozyskiwania, Narzedzia zarzadzania:
transferu, gromadzenia, a takze petnego wyko- - wiedzg
rzystania posiadanych i pozadanych zasobéw ka- (g - zasobami ludzkimi
pitatu intelektualnego - kluczowymi klientami
v

Stworzenie witasciwych warunkéw dla wdrozenia

przyjetych metod uzytkowania kapitatu intelektu- - Inwestycje w technologie infor-

\ 4

alnego macyjng
- Inwestycje w rozwdj pracowni-
+ kow
Wdrozenie odpowiednich metod wykorzystania - Inwestycje w badania i rozwoj
kapitatu intelektualnego - Efektywne zarzadzanie informa-

cja i komunikacjg

v

Ocena kapitatu intelektualnego organizacji pod
katem wypetniania celéw strategicznych firmy

] Rys. 1. Proces zarzadzania kapitatem intelektualnym
Zrodto: B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki (red.), Podstawy zarzgdzania przedsiebior-
stwami w gospodarce opartej na wiedzy, CDil Difin, Warszawa 2007, s. 108.

Analizujac powyzsze podejScia mozna zauwazyC, ze najczesciej
wskazywane sg nastepujace etapy:
identyfikacja i kategoryzacja komponentow kapitatu intelektualnego,
— pomiar kapitatu intelektualnego,
— wykorzystanie i rozwdj kapitatu intelektualnego,
— ochrona kapitatu intelektualnego,
— sprawozdawczos¢ w zakresie kapitatu intelektualnego.
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Pierwszym etapem procesu zarzgdzania kapitatem intelektualnym jest
identyfikacja i kategoryzacja aktywow niematerialnych. Na tym etapie doko-
nywane jest rozpoznanie wszystkich zasobdw niematerialnych, jakie posiada
przedsiebiorstwo. Wymaga to jednak wczesniejszego zdefiniowania akty-
wow niematerialnych przez organizacje oraz okres$lenie ich strukturys. Etap
ten jest bardzo wazny, poniewaz w gtdwnej mierze zalezy od niego powo-
dzenie, efektywnos$c¢ oraz jako$¢ zarzadzania kapitatem intelektualnym.

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym obejmuje réwniez jego pomiar,
ktory wskazuje te elementy aktywow niematerialnych, ktére w firmie sg naj-
lepiej rozwiniete oraz te, ktére choé¢ wystepuja, nie majg okreslonej warto-
sci’. Proces pomiaru rozpoczyna sie od doboru odpowiednich wskaznikow.
Kolejnym krokiem jest znalezienie zalezno$ci przyczynowo-skutkowych mie-
dzy analizowang wielkoscig a interesujgcym nas zjawiskiem. System pomia-
ru musi by¢ spdjny, dlatego powinien uchwyci¢ wielowymiarowos¢ kapitatu
intelektualnego, biorgc pod uwage wszystkie jego sktadniki. Ostatnim eta-
pem pomiaru jest analiza wynikéw pomiaru i stworzenie zestawu wynikow
kapitatu intelektualnego w postaci karty'®. Pomiaru kapitatu intelektualnego
mozna réwniez dokona¢ za pomocg metod ilosciowych, ktére pozwalajg na
monetarne oszacowanie warto$ci tego kapitatu oraz okreslenie jego udziatu
w tworzeniu wartosci organizacji.

Ze wzgledu na jakosciowy charakter aktywow niematerialnych pomiar
kapitatu intelektualnego jest najtrudniejszym etapem zarzadzania nim.
W przesziosci, kiedy o sukcesie firmy w gtéwnej mierze decydowat kapitat fi-
nansowy i rzeczowy, stosowano wytacznie systemy rachunkowosci, ktore
nie sg przystosowane do pomiaru kapitatu intelektualnego. Dlatego obecnie
brak jest jednolitego systemu pomiarowego aktywow niematerialnych.

Na ksztattowanie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa znaczacy
wplyw wywiera nastepny etap zarzgdzania kapitatem intelektualnym, jakim
jest jego wykorzystanie i rozwoj. Szereg sposobow, metod i narzedzi dosko-
nalenia kapitatu intelektualnego prezentuje tab. 1. Szczegdlnie wazne dla
rozwoju kapitatu intelektualnego jest ustawiczne uczenie sie pracownikéw.
Istotne jest takze efektywne motywowanie ich do kreowania wartosci niema-
terialnych, ktére przedsiebiorstwo moze pézniej wykorzysta¢ na wtasne po-
trzeby. Rozwdj nowych produktow i ustug opierajgcych sie na posiadanej
wtasnosci intelektualnej;est najbardziej oczywistym sposobem powiekszania
kapitatu intelektualnego''. Jednakze, wtasnosci te mozna réwniez wykorzy-
sta¢ do uzyskania dochoddéw poprzez ich licencjonowanie.

8 G. Michalczuk, Identyfikacja i konceptualizacja aktywéw niematerialnych kluczowych elemen-
téw zarzadzania kapitatem intelektualnym, [w:] J.S. Kardas (red. nauk.), Kapitat intelektualny
podstawg konkurencyjnosci przedsiebiorstwa: komparacja podej$¢, Wyd. Akademii Podlaskiej,
Siedlce 2008, s. 115.

° S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kocinska, Kapitat..., dz. cyt., s. 99.

K. Perechuda (red.), Zarzadzanie wiedzg w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2005, s. 147.
" R. Zaborowska, Kapitat intelektualny w przedsiebiorstwie, Ars boni et aequi Przedsiebiorstwo
Wydawnicze - Michat Rozwadowski, Poznan 2009, s. 80.
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Tabela 1. Przykiady dziatan pobudzajacych rozwdj i wykorzystanie kompo-
nentow kapitatu intelektualnego

Kapitat ludzki

Kapitat organizacyjny

Kapitat relacyjny

- szkolenia i treningi

- podnoszenie kwalifikacji

- skuteczny system rekrutacji
i selekgji

- systemy motywacyjne

- ocena pracownikow

- praca zespotowa

- tworzenie ,Sciezek kariery”
- pobudzanie kreatywnosci

- ksztattowanie kultury
organizacyjnej

- komputeryzacja, tworzenie
baz danych

- programy szkoleniowe
wspomagane komputerowo
- powielanie wiedzy

- nabywanie praw

do wiasnosci intelektualnej

- skuteczne dziatania
marketingowe

- CRM

- staty kontakt z klientami

- ustawiczne monitorowanie
rynku

- dzielenie sie wiedzq

Z otoczeniem

- dbanie o wizerunek

i reputacje organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie K. Perechuda (red.), Zarzgdzanie wiedzg w przed-
siebiorstwie, PWN, Warszawa 2005, s. 148.

Specyfika kapitatu intelektualnego sprawia, ze korzystanie z niego nie
prowadzi, tak jak ma to miejsce w przypadku aktywoéw materialnych, do zu-
zycia. Wrecz przeciwnie, eksploatacja powoduje wzrost jego wartosci. Dzie-
lenie sie wiedzg i czerpanie z jej zasobdw przyczynia sie do generowania
nowych spostrzezen, a takze sprzyja informacji zwrotnej, wptywajac w ten
spos6b na uaktualnienie i powiekszanie istniejgcej wiedzy.

Ochrona kapitatu intelektualnego jest kolejnym etapem w procesie za-
rzadzania nim. Ochronie podlega zaréwno wiedza jawna, jak i utajniona. Do
chronionej wiedzy jawnej zalicza sie wzory przemystowe, wzory uzytkowe,
wynalazki, projekty racjonalizatorskie, nowe odmiany roslin, a takze no$niki
wiedzy, takie jak znaki towarowe i ustugowe, nazwy handlowe i oznaczenia
geograficzne. Mimo, ze chroniona wiedza jawna jest podawana do publicz-
nej wiadomosci, podlega ochronie prawnej na rzecz podmiotu, ktéry jest jej
wiascicielem, na okreslonym terenie i przez okreslony czas. W okresie
ochrony jest ona udostepniana dla innych podmiotéw jedynie w celu zapo-
znania sie z jej tredcig, nie zas uzyskania korzysci mathkowych12. Z kolei
wiedza utajniona stanowi nieujawnione do publicznej wiadomosci informa-
cje. Swoim zakresem obejmuje know-how oraz tajemnice stuzbowe. Trescig
tego rodzaju wiedzy sg w gtéwnej mierze informacje marketingowe, techno-
logiczne, handlowe i organizacyjne firmy®.

Ochrona kapitatu intelektualnego pozwala na efektywniejsze wykorzy-
stanie potencjatu tego kapitatu, co umozliwia budowanie przewagi konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa. Ponadto zapobiega imitacji posiadanych warto-
$ci organizacji przez konkurencje.

Ostatni etap, sprawozdawczo$¢ w zakresie kapitatu intelektualnego,
moze wystepowaé w postaci niefinansowej narracji, ktéra towarzyszy na
ogot tradycyjnemu sprawozdaniu finansowemu oraz jako raport na temat

2 W. Kotarba (red.), Ochrona wiedzy i kapitat intelektualny organizacji, PWE, Warszawa 2006,
s. 88.
3 Tamze, s. 89.
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kapitatu intelektualnego. Celem raportu jest zaakcentowanie faktu istnienia
i znaczenia aktywow niematerialnych oraz ksztattujacych je czynnikéw, za-
pewnienie akcjonariuszy o odpowiednim zarzgdzaniu ryzykiem zwigzanym
z kapitatem intelektualnym, a takze prezentacja specyficznych wskaznikow
z zakresu aktywow niematerialnych'. Raport ten jest narzedziem komunika-
cji z otoczeniem, a takze kreowania wartosci dodanej w organizacji.

Podsumowanie

Proces zarzadzania kapitatem intelektualnym jest ztoZzony i obejmuje
rozpoznanie poszczegolnych komponentéw aktywow niematerialnych orga-
nizacji, ich pomiar, a takze rozwoj i efektywne wykorzystywanie do osiggnie-
cia celow strategicznych przedsiebiorstwa. Waznym aspektem tego procesu
jest réwniez raportowanie w zakresie kapitatu intelektualnego, dzieki ktore-
mu przedsiebiorstwo moze zidentyfikowaé gtéwne zrodta wiedzy. Z kolei je-
go ochrona zabezpiecza organizacje przed kopiowaniem cennych wartosci
przez konkurencje. Zarzadzanie kapitatem intelektualnym jest niewatpliwie
procesem trudnym, a kazda firma, aby zdoby¢ przewage konkurencyjng
powinna wypracowac¢ odrebng, indywidualng strategie zarzgadzania dosto-
sowang do jej specyfiki.
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