PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU

Nr 31 - - - - 2008
Zarzadzanie personelem jako kryterium doskonatosci

Katarzyna Szczepanska

Politechnika Warszawska

DYLEMATY POMIARU KAPITALU INTELEKTUALNEGO
W SYSTEMIE ZARZADZANIA JAKOSCIA
WEDLUG PN-EN ISO 9001:2001

1. Wstep

Dokonujac przegladu dorobku nauki w zakresie terminologii zwiazanej z kapi-
tatem intelektualnym przedsigbiorstwa, mozna stwierdzi¢, ze glownie dziedziny nauk
o zarzadzaniu determinuja ztozonos¢ struktury pojeciowej zwiazanej z kapitatem in-
telektualnym w jego warstwie zarowno poznawczej, jak i aplikacyjnej. Ponadto za-
istniate zmiany w podejsciu do zarzadzania przedsigbiorstwem zaowocowaty
powstaniem teoretycznej koncepcji taczacej w sobie metody i techniki zarzadzania w
odmienny niz dotychczas sposob, koncentrujac sig¢ na wzroscie wartosci z perspek-
tywy maksymalizacji warto$ci dla akcjonariuszy (shareholder value) oraz maksy-
malizacji warto$ci (dobrobytu, korzysci) dla zainteresowanych stron: wtascicieli,
kierownictwa, spotecznosci lokalnej, klientow, pracownikow, dostawcow (stakehol-
der value). Koncepcja zarzadzania wartoscia (value based management) osadzona
zatem zostata w relacji metod pomiaru wartosci oraz metod budowy strategii jej
wzrostu w szeroko pojmowanym otoczeniu przedsigbiorstwa i jego beneficjentow.

2. Zarys koncepcji zarzadzania wartoS$cia

Zarzadzanie warto$cia polega na podporzadkowaniu catoksztattu zarzadzania
przedsigbiorstwem dlugofalowej maksymalizacji wartosci rynkowej przedsigbior-
stwa. Koncepcja ta pozwala na tworzenie mechanizméw umozliwiajacych dostar-
czanie wyzszej wartos$ci dla wlascicieli oraz tworzenie wyzszych korzysci dla
wszystkich zainteresowanych stron (pracownikow, klientow, spoteczenstwa). Ozna-
cza to, ze zarzadzanie warto$cia swoj poczatek bierze na etapie okreslania i wyboru
strategii dzialania i jest kontynuowane przez decyzje podejmowane w odniesieniu
do dziatan operacyjnych. Z tego tez wynika wplyw zmieniajacego si¢ srodowiska
wewnetrznego i zewnetrznego przedsigbiorstwa na strategi¢ i organizacjg, a tym
samym na zdolnos¢ przedsigbiorstwa do utrzymywania dtugookresowego wzrostu i
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zyskowno$ci. Z przedstawionych rozwazan wynika, ze efektywnos¢ zarzadzania war-
toscia przedsigbiorstwa mozna traktowac jako jeden z miernikéw oceny nie tylko
procesu zarzadczego (ujgcie analityczne), ale rowniez przedsigbiorstwa traktowa-
nego jako catos$¢ (ujecie syntetyczne). Ma to rowniez swoj wymiar konkurencyjny,
o ktorym $wiadczy sita negocjacyjna i pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa na
rynku. Tak wigc parametrycznie wyrazona warto$¢ przedsigbiorstwa nabiera per-
spektywicznego wymiaru w odniesieniu do catoksztattu zarzadzania przedsigbior-
stwem. Mozna zatem powiedzie¢, ze koncepcja zarzadzania wartoscia [9, s. 27-28]:

a) koncentruje si¢ na zbadaniu stopnia wptywu zmieniajacych sig¢ wspotczesnie
zrodet kreujacych warto$¢ oraz na uktadzie wspotzaleznosci miedzy nimi,

b) skupia uwage na maksymalizacji wolnych przeptywow gotowki w dtugiej per-
spektywie,

c) stosuje strategie budowania trwalego zaufania spolecznego do przedsigbior-
stwa opartego na przestrzeganiu podstawowych wartosci (uczciwos$ci, kompetenciji,
otwartosci).

Ciaglo$¢ w podnoszeniu wartosci przedsigbiorstwa moze by¢ wyrazem dosko-
nalenia procesu zarzadzania we wszystkich jego aspektach z jednej strony, z drugiej
za$ strony wyrazem efektywnos$ci dziatan podejmowanych przez przedsigbiorstwo
na rynku. Wydaje si¢ to szczegolnie istotne, traktowanie warto$ci w ujeciu perspek-
tywicznym zawiera bowiem w sobie aspekty zarowno czasu (perspektywa dlugo-
okresowa), jak i rynku (zmiany podmiotowe, przedmiotowe, proceduralne) z
uwzglednieniem architektury przedsigbiorstwa. Daje to podstawe do stwierdzenia,
ze koncepcja zarzadzania warto$cia jest $cisle powiazana z ewolucja pogladow na
temat zarzadzania strategicznego (reprezentowanego przez tzw. szkoty strategii), co
w konsekwencji doprowadzito do wykorzystania w praktyce réznych koncepcji za-
rzadzania strategicznego w przedsigbiorstwach. Przedstawione rozumowanie pozwala
na wyjasnienie, z jakiego powodu alternatywne cele dziatalno$ci przedsigbiorstwa
(maksymalizacja zyskow, minimalizacja kosztow) we wspodtczesnych uwarunkowa-
niach rynkowych i dynamice otoczenia przedsigbiorstw sg nieaktualne o tyle, o ile od-
noszone sa do relatywnie krotkich okreséw dziatalnosci i ograniczen definicyjnych
rynkow. Ponadto koncepcja ta wykorzystuje instrumenty zarzadzania finansami, do
ktérych naleza migdzy innymi mierniki efektywnosci oparte na wartosci dodanej oce-
niajace skuteczno$¢ podjgtych decyzji. Natomiast macierze strategiczne zarzadzania
warto$cig oparte na mierniku ekonomicznej wartosci dodanej posiadaja dwa wymiary
oceny efektywnosci przedsigbiorstwa. Poziomy wymiar ocenia zdolnos¢ do wzrostu
jego wartosci (potencjat do samofinansowania wzrostu), pionowy za$ ocenia ist-
niejacy potencjat do kreowania wartosci. Zastosowanie miar finansowych i strate-
gicznych proponowanych przez strategiczna kart¢ wynikow pozwala natomiast
skonsolidowa¢ finansowe i strategiczne instrumenty pomiaru wartosci przedsigbior-
stwa zwigzane z: ,,zarzadzaniem wartoscia (perspektywa finansowa), zarzadzaniem
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efektywnoscia dziatan rynkowych (perspektywa klienta), zarzadzaniem efektywnos-
cia procesOw wewnetrznych i ich jakoscia (perspektywa proceséw wewnetrznych)
oraz podejmowaniem inwestycji w pracownikow i przyszly rozwoj (perspektywa roz-
woju)” [4, s. 13]. Warto réwniez nadmienié, ze obszary tworzenia warto$ci w celu jej
zwigkszania wymagaja ustanowienia i utrzymywania odpowiednich standardow,
ktore w dlugookresowym wymiarze cechuje elastyczno$¢ wzrostu. Konieczne jest
takie powiazanie dziatalnosci wewnetrznej przedsigbiorstwa, by nie istniala linia gra-
niczna dziatalno$ci strategicznej i operacyjnej, a wzajemne relacje oraz przeptywy or-
ganizacyjne miedzy elementami systemu ukierunkowane byty na wzrost kreowanej
warto$ci. Zarzadzanie warto$cia ma rowniez odniesienie do koncepcji zarzadzania
jakos$cia. Wskazuja na to nastgpujace gtdéwne podobienstwa, a mianowicie: perspek-
tywa dlugookresowa, uzyskiwanie efektow dzigki doskonaleniu dziatalnosci, wie-
los¢ stykdéw perspektyw organizacyjnych.

strategie
VBM
(techniki, procesy)

zasoby ludzkie marketing

ZASADY ZARZADZANIA
JAKOSCIA

STRATEGICZNA KARTA WYNIKOW

I

|

Rys. 1. Perspektywy koncepcji zarzadzania wartoscia

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Realizacja w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstwa zasad zarzadzania ja-
koscig okreslonych w normie PN-EN ISO 9000:2005 moze w istotny sposob wspie-
ra¢ zarzadzanie warto$cig przedsigbiorstwa, jak rowniez odnosi¢ si¢ do oceny
perspektyw strategicznej karty wynikow. Traktujac strategiczng karte wynikow jako
system zarzadzania, mozna przyja¢, ze zasady zarzadzania jako$cia okreslone w nor-
mie PN-EN ISO 9000:2000 stanowi¢ moga jego dopetnienie. Wymaga to rozréznie-
nia kierunkow spdjnosci, wsrod ktorych mozna wymieni¢ szczebel zarzadzania czy
obszary funkcjonalne. W zwiazku z tym sluszne wydaje si¢ przyjecie zalozenia, ze
koncepcja zarzadzania warto$ciag moze by¢ osadzona w omawianych wymiarach, co
ilustruje rys. 1.
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3. Kapital intelektualny w Swietle teorii zarzadzania wartoScia

Z relacji i struktury nauk socjologicznych wynika transfer wiedzy odnoszacy si¢
do kapitatu spolecznego organizacji postrzeganej jako socjologiczna spotecznosc,
ktory pobudza kreowanie kapitatu intelektualnego. Kapitat intelektualny rozumiany
jest jako majatek firmy wynikajacy z wiedzy jej pracownikdw, rezultat transforma-
cji wiedzy lub tez jako wiedza sama w sobie, ktdra jest zamienna na wtasno$¢ inte-
lektualna. W marketingu wartosci intelektualne sa elementem szeroko rozumianych
aktywow marketingowych i maja swoje odniesienie do: sposoboéw kreowania war-
tosci (rozwdj produktu, planowanie produktu dostosowanego do indywidualnych po-
trzeb klienta), metod dostarczania warto$ci (ksztalttowanie cen i dystrybucji), jak
réwniez technik przekazywania informacji o wartosci (wielostopniowe systemy ko-
munikacji marketingowej). W naukach o zarzadzaniu najczesciej wystepuje pojecie
,.kapital intelektualny” w odniesieniu do zasobow intelektualnych, ktére mozna po-
dzieli¢ na dwie zasadnicze grupy: kompetencje i relacje. Do grupy kompetencji na-
leze¢ beda kompetencje indywidualne pracownika (wiedza, umiejgtnosci, postawy),
natomiast kompetencje organizacji stanowi¢ mogg bazy danych, technologia, stan-
dardy, procedury, kultura organizacyjna. Relacje za$ odnosi¢ si¢ beda do otoczenia ce-
lowego organizacji (reputacja przedsigbiorstwa, lojalnos¢ klientow). Istotne jest
podkreslenie, ze zasoby maja swoja rentownos¢ oraz ryzyko cechujace ich wyko-
rzystanie, stad tez mozliwe jest rozpatrywanie parametru zasobow (na podstawie ksig-
gowej ewidencji) w kategoriach finansowych. Jesli zasoby intelektualne
identyfikowane sa w sensie ksiggowym, to za tozsame mozna uzna¢ pojgcia zaso-
bow 1 aktywow intelektualnych. Innym przekrojem ujmowania kapitatu intelektual-
nego w zarzadzaniu jest uwzglednianie relacji procesow zwiazanych z klientami
wewngetrznymi i zewngtrznymi w kreacji wartosci przedsigbiorstwa. Przedstawiony
na rys. 2 przyktad pokazuje relacje migdzy przyktadowymi zasobami niematerial-
nymi (intelektualnymi) a wynikami finansowymi. Przedstawiony bezposredni wpltyw
procesu zarzadzania personelem warunkujacy utrzymanie pozadanej przez przedsig-
biorstwo struktury ilosciowo-jakosciowej aktywow intelektualnych na proces do-
starczania wartosci klientowi wydaje si¢ kluczowy dla osiaganych wynikow. Procesy
zaro6wno handlowe, jak i negocjacyjne z klientami oraz posprzedazna obstuga klienta
maja wptyw na ksztaltowanie sig reakcji klienta na oferowany przez przedsigbior-
stwo system dostarczania warto$ci. W przypadku zgodno$ci oceny dokonywanej
przez klienta dotyczacej wymienionych elementow prawdopodobienstwo tzw. za-
trzymania klienta wzrasta. Mozna zatem powiedzie¢, ze z jednej strony kapitat inte-
lektualny wptywa na wielkos¢ i strukturg osiaganych korzysci w ujeciu finansowym,
z drugiej za$, ze kapital ludzki wptywa na kapitat klientéw, o czym mowa bedzie w
dalszej czesci artykutu.
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Rys. 2. Model fancucha pracownicy—klienci—zyski

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [9, s. 72].

Ekonomisci postuguja si¢ terminem ,,aktywa technologiczne” odnoszacym si¢
do posiadanych przez przedsigbiorstwo technologii w formie patentdw, tajemnic
handlowych. Natomiast aktywa ludzkie rozumiane sg jako umiej¢tnosci i zdolnosci
adaptacyjne spotecznos$ci pracowniczej do zmian zachodzacych w otoczeniu we-
wnetrznym i zewnetrznym przedsigbiorstwa. Aktywa organizacyjno-kulturowe zas
okreslane sa jako warto$ci i normy spoleczne funkcjonujace wewnatrz organizacji
ksztaltujace zaangazowanie oraz lojalno$¢ pracownikow. W rachunkowosci operuje
si¢ terminem ,,aktywa niematerialne” (w rozumieniu intelektualne), ktore sa ,,mozli-
wymi do zidentyfikowania niepieni¢znymi aktywami, nieposiadajacymi fizycznej
substancji, bedacymi w dyspozycji jednostki gospodarczej w celu wykorzystania ich
w procesie produkcji lub dostarczania dobr 1 $wiadczenia ustug lub w celu oddania
do odptatnego uzytkowania osobom trzecim lub w celach zwiazanych z dziatalnos-
cig administracyjna jednostki” [1, s. 52].

Pojecia aktywow i kapitatu, aczkolwiek bliskie sobie, wymagaja rozgraniczenia.
Aktywa zwiazane s3 z mozliwo$cia generowania przysztych wptywow, dlatego tez
musza by¢ wyrazone w jednostkach pienigznych. Natomiast pojgcie kapitatu jest za-
gregowane i jako miernik wartosci ekonomicznej zawiera w sobie przeksztatcenia
srodkow ekonomicznych. ,,Kapitat jest wartoscia srodkow ekonomicznych kapitali-
zowanych w zasobach rzeczowych i ludzkich. Stopa kapitalizacji jest uwarunkowana
przez naturalne i spoteczne warunki $rodowiska, w ktorym kapitat wystepuje i
wzrasta” [1, s. 27]. Uzasadnia to — z perspektywy finansowej — pojecie kapitatu in-
telektualnego jako zrodta finansowania niematerialnych zasobow przedsigbiorstwa,
ktore tworza strumien przysztych korzysci, kreujac warto§¢ przedsigbiorstwa, ,,0d-
zwierciedlona w roznicy miedzy rynkowa a ksiggowa wartoscia przedsigbiorstwa” [9,
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s. 63]. Kwestia zasadnicza jest przyjecie odpowiedniego — z punktu widzenia potrzeb
i specyfiki przedsigbiorstwa — modelu strukturalnego kapitatu intelektualnego.
Przyktady zawarte w literaturze przedmiotu jednoznacznie wskazuja na typowe uje-
cia strukturalne, co ilustruje tab. 1.

Tabela 1. Wybrane modele kapitatu intelektualnego

Elementy kapitatu intelektualnego
Autor
ludzki strukturalny klientow organizacyjny spoteczny

L. Edvinsson, X X X
M. Malone
M. Bratnicki,

. X X X
J. Struzyna
A. Szablewski,

. X X
R. Tuzimek

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [3, s. 33; 8, s. 70; 9, s. 66].

Tabela 2. Przyktady sktadnikow kapitatu intelektualnego

Sktadnik kapitatu Przyktad sktadnika Dziedzina wiedzy

Ludzki kultura organizacyjna, wiedza i do§wiadcze- | socjologia,

nie pracownikow, szkolenia zawodowe, fluk- | zarzadzanie przedsigbiorstwem,
tuacja zatrudnionych, sposéb kierowania | zarzadzanie zasobami ludzkimi
organizacja, satysfakcja pracownikow

Strukturalny technologie informatyczne, bazy danych, pa- | zarzadzanie przedsigbiorstwem,
tenty, licencje, wynalazki, znak handlowy, | marketing,

dokumentacja przedsigbiorstwa, wizerunek i | informatyka

reputacja przedsigbiorstwa na rynku

Klientow dlugoterminowe kontrakty handlowe, satys- | marketing
fakcja klientow, lojalno$¢ klientow, struktura
klientow, do$wiadczenia klientow, okres re-
lacji z przedsigbiorstwem

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wykorzystanie kapitatu intelektualnego wptywa na warto$¢ rynkowa przedsig-
biorstwa, a interakcja zasobow materialnych i niematerialnych jest podstawa two-
rzenia warto$ci dodanej, stad tez stopien dostepnosci i wykorzystania kapitatu
intelektualnego warunkowac¢ moze kreacje wartosci przedsigbiorstwa. Jak wynika z
prezentowanych uj¢¢ kapitatu intelektualnego jest on niejednoznacznie definiowany,
co wynika przede wszystkim z reprezentowanych przez badaczy dziedzin nauki, co
ilustruje tab. 2. Niemniej jednak wycena (czy szacownie) jego warto$ci pozostaje w
sferze nauk ekonomicznych.
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4. Wybrane metody pomiaru kapitalu intelektualnego

Trudnosci w pomiarze kapitatu intelektualnego wynikaja w glownej mierze z cha-
rakterystyki wspotczesnej rachunkowosci. ,,Praktyka rachunkowosci dostrzega po-
trzebg ujmowania wartosci niewymiernych w sprawozdaniach finansowych, cho¢ nie
widzi potrzeby zmiany konserwatywnego podejscia do tego rodzaju aktywow” [1,
s. 51]. Niemniej jednak podejmowane w naukach o zarzadzaniu proby pomiaru
kapitatu intelektualnego wykorzystuja metody zarowno opisowe, jak i rachunkowe.

Do pomiaru kapitatu intelektualnego mozliwe jest zastosowanie tzw. formuty
wiedzy grupy doradczej Artur Andersen; formuta ta ma nastgpujaca postac:

K= P+ 1S,
gdzie:
K —wiedza,
P — umiejetnosei ludzi do zdobywania wiedzy,
I —umiejetnosci ludzi do zdobywania informacji,
S — zakres rozprzestrzeniania si¢ (wykladniczo zwigkszanej zakresem jej roz-
przestrzeniania si¢ w organizacji).

Innym sposobem mierzenia kapitalu intelektualnego jest monitor aktywow nie-
materialnych autorstwa K.E. Sveiby’ego zawierajacy wskazniki: kompetencji, struk-
tury wewngtrznej i zewnetrznej, wzrostu, wydajnosci i stabilnosci, zaprezentowane

w tab. 3.
Tabela 3. Struktura monitora aktywow niematerialnych
Wskazniki struktury Wskazniki struktury Wskazniki
zewngtrznej wewngetrznej kompetencji
g rentownos¢ klientow, wzrost inwestycje w technologig in- | staz pracy, poziom wy-
"2 £ | organiczny, klienci popra- formacyjna, klienci wzboga- | ksztatcenia, koszty szkolen,
_::s g wiajacy wizerunek cajacy strukturg przyrost kompetencji, klienci
g = wzbogacajacy kompetencje
... | satysfakcja klientow, sprzedaz | proporcja pracownikow odsetek profesjonalistow,
= 58’ na jednego klienta wspierajacych, indeks war- | warto$¢ dodana na jednego
~§ £ tosci/postaw pracownika, warto$¢ dodana
23 na profesjonalistg, zysk na
B ? zatrudnionego, zysk na pro-
fesjonalistg
23 proporcja d}lZych klient()\')v,. wiek prganizacji, rgtacja pra- | rotacja profesjonalistow, re-
Eo struktura wiekowa, wskaznik | cownikow wspierajacych, latywne ptace, struktura
s = lojalnosci klientoéw, czgstotli- wskaznik rekrutow, struktura | dtugosci zatrudnienia
g § wo$¢ powtarzanych zakupow | dlugosci zatrudnienia
1]

Zrodto: [9, s. 87].
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Z definicji ekonomicznej kapitatu intelektualnego (aktywa) wynika model
A. Brookinga o nastgpujacej formule obliczeniowej:
KI=AR + AL + AMI + Al,

gdzie:

KI — kapitat intelektualny,

AR — aktywa rynkowe,

AL — aktywa ludzkie,

AMI  — aktywa majatku intelektualnego,
Al — aktywa infrastruktury.

Wedtug modelu A. Pulicia wspotczynnik intelektualnej warto$ci dodanej VAIC
(Value Added Intellectual Coefficient) informuje o tym, jaka warto$¢ dodana generuje
przedsigbiorstwo z kazdej ztotowki kapitatu tacznie zaangazowanego w aktywa ma-
terialne i niematerialne. Formuta obliczeniowa tego wspotczynnika jest nastepujaca:

VAIC = CEE + HCE + SCE,

gdzie:

CEE — Capital Employed Efficiency — sprawno$¢ wykorzystania kapitatow wiasnych
(warto$¢ dodana przedsigbiorstwa/warto$¢ zaangazowanych kapitalow wtas-
nych); CEE informuje, jaka warto§¢ dodana tworzy kazda ztotowka kapitatu
wlasnego zaangazowanego w aktywa firmy; wzrost wskaznika oznacza lep-
sze wykorzystanie kapitatu,

HCE —Human Capital Efficiency — znaczenie kapitalu ludzkiego w ksztattowaniu
warto$ci dodanej (wartos¢ dodana przedsigbiorstwa/koszty wynagrodzen);
wzrost wskaznika oznacza wzrost wydajnosci, ktory powoduje w efekcie
wzrost wartos$ci,

SCE — Structural Capital Efficiency — wykorzystanie kapitalu strukturalnego (catko-
wita warto$¢ dodana firmy — warto$¢ kapitatu ludzkiego — koszty zatrudnienia);
wzrost wskaznika $wiadczy o nadmiernym wyposazeniu w aktywa materialne,
co zagraza ich niesprawnym wykorzystaniem i spadkiem wartosci firmy.

Inng miara jest wskaznik warto$ci niematerialnych CIV (Calculated Intangible
Value), ktory informuje o réznicy pomigdzy warto$cig rynkowa przedsigbiorstwa a
warto$ciag jego aktywow bilansowych. Podana ponizej procedura obliczeniowa
zaklada, ze kapitat intelektualny pozwala na uzyskanie stopy zwrotu z wykorzysta-
nych zasobéw wigkszej niz przecigtnie. Pomiar wartosci kapitatu intelektualnego do-
konywany jest nastepujaco [2, s. 269]:

e ustalenie Sredniego zysku przed opodatkowaniem z co najmniej trzech ostatnich lat,

e okreslenie stopy zwrotu z aktywow (ROA),

e obliczenie nadwyzki zysku zgodnie z formuta: zysk przed opodatkowaniem —

srednie ROA dla sektora x aktywa przedsigbiorstwa,

e obliczenie $redniego podatku zgodnie z formula: nadwyzka zysku x §rednia stopa

podatkowa z badanego okresu,

e ustalenie miernika C/V wedhug formuty: nadwyzka zysku — §redni podatek.
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Oprocz przedstawionych metod rachunkowych do oceny wielko$ci kapitatu in-
telektualnego wykorzystywana by¢ moze metoda wazonej oceny punktowej jako
jedna z mozliwych form oceny opisowej. Przyktad przeprowadzania pomiaru kapi-
tatu intelektualnego za pomoca tej metody z pominigciem opisu zalozen przedstawia
rys. 3.

Ustalenie kryteriéw oceny Okres lenie wag dla Przeprowadzenie oceny
struktury kapitatu — kazdego z —— zgodnie z przyje ta skala
intelektualnego kryteriow oceny ocen
Sformutowanie wnioskow Zbudowanie macierzy poréwnan kryteriow o
dotycza cych kapitatu 1 najwyzszej wadze dla wszystkich kombinacji
intelektualnego elementdw struktury kapitatu intelektualnego

Rys. 3. Przebieg metody

Zrédto: opracowanie whasne.
Kwestia o podstawowym znaczeniu dla pomiaru kapitatu intelektualnego przed-
sigbiorstwa jest dobor odpowiednich kryteriow w odniesieniu do wybranego modelu

strukturalnego kapitatlu intelektualnego. W omawianym przyktadzie zastosowano
kryteria oceny, ktorych opis zawiera tab. 4.

Tabela 4. Kryteria oceny kapitatu intelektualnego

Obszar . .
Kryteriow Opis kryterium oceny
1 2
Kapitat 1. Czas po$wigcony na szkolenie jednego pracownika
ludzki 2. Srodki finansowe przeznaczane na podnoszenie kwalifikacji pracownikow
3. Udzial pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem w strukturze zatrudnienia pra-

cownikow

Przecigtna dtugo$¢ zatrudnienia pracownikow w przedsigbiorstwie

Srednia wieku pracownikéw zajmujacych stanowiska kierownicze

Fluktuacja roczna pracownikdéw z wyzszym wyksztatceniem

Odsetek pracownikow objetych systemem mentoringu

Liczba zgtaszanych w ciagu roku inicjatyw przypadajacych na jednego pracownika

Odsetek realizowanych (ze zgloszonych w ciagu roku) inicjatyw przypadajacych

na jednego pracownika

10. Odsetek pracownikow, ktdrzy znaja strategi¢ rozwoju przedsigbiorstwa

11. Doswiadczenie kierownicze w przedsigbiorstwie

12. Umiejegtnos¢ pracy z komputerem

13. Znajomos¢ jezykoéw obcych przez pracownika

14. Zrédta informacji zewnetrznej

15. Odsetek kierownikow, ktorzy ukonczyli studia ekonomiczne, wérdd kierownikow
najwyzszego szczebla

A S B




288 Katarzyna Szczepanska

Tabela 4 (cd.)
1 2
Kapitat 16. Sposob sformutowania strategii rozwoju przedsigbiorstwa

organizacyjny| 17. Poziom informatyzacji

18. Wdrozenie systemow jakoS$ci

19. Liczba patentow i praw autorskich

20. Typ struktury organizacyjnej

21. Stopien standaryzacji w przedsigbiorstwie

22. Istnienie i zasilanie danych

23. Charakter wspotpracy w zakresie doradztwa

24. Naktady finansowe poniesione na badania i rozwoj
25. Naktady finansowe poniesione na infrastrukturg informatyczna
26. Systemy premiowania pracownikow

27. Istnienie w przedsigbiorstwie kadry rezerwowej
28. Profil kultury organizacyjnej

29. Wewngtrzny system informowania pracownikow
30. Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie

Kapitat 31. Lojalnos¢ klientow
rynkowy 32. Dostgpnos¢ dla klientow

33. Formy kontaktu z klientami

34. Udzial procentowy pozyskanych nowych klientow w ogolne;j liczbie klientow
35. Udziat klientéw utraconych w og6lne;j liczbie klientow
36. Stopa wzrostu udziatu w rynku

37. Zasigg znajomos$ci marki

38. Istnienie baz klientow

39. Formy wspolpracy z klientami

40. Formy wspolpracy z konkurentami

41. Powiazania przedsigbiorstwa z klientami

42. Zadowolenie klientow

43. Wielkos¢ klienta

44. Liczba nowych produktéw wprowadzanych na rynek
45. Opieka nad stalymi klientami

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: [7, s. 62-78].

Innym podejsciem do oceny kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa jest tzw.

raport kapitalu intelektualnego, ktory sktada sig¢ z grup wskaznikéw charaktery-
zujacych obszary ksztattujace strukturg kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa.
Warto$¢ pomiaru kapitatu intelektualnego obliczana za pomoca raportu moze przyj-
mowac nastepujace formy [3, s. 120-121]:

potwierdza ona zdolnos$¢ organizacji do osiagania swych celow,

planuje badania i rozwoj,

dostarcza informacje dla programow reinzynierii,

koncentruje si¢ na edukacji organizacyjnej i programach szkoleniowych,
ocenia warto$¢ przedsigbiorstwa,

rozszerza pamigc organizacji.

Na podstawie zaprezentowanych metod mozna powiedzie¢, ze mozliwy jest po-

miar kapitatu intelektualnego, z tym ze przydatno$¢ metod do podejmowania decyzji
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kierowniczych i zarzadczych jest zroznicowana. Najwigksze znaczenie maja metody
rachunkowe, ktorych zaleta jest kompleksowo$¢ podej$cia w ujeciu finansowym do
kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa. Metody wskaznikowe oraz punktowe przy-
bliza¢ moga charakterystyke¢ kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa w przekro-
jach jego struktury. Ma to istotne znaczenie dla podejmowania dziatan doskonalacych
w kontekscie podej$cia procesowego i systemowego proponowanego przez roz-
wiazania normatywne. Trudnos$ci z wycena kapitatu intelektualnego, jak wskazuja
doswiadczenia praktyczne, kompensowane sg okreslaniem wptywu poszczegdlnych
elementow kapitatu intelektualnego na wartos¢ przedsigbiorstwa. Dlatego tez mozna
zatozy¢, ze metody rachunkowe pomiaru kapitatu intelektualnego sa bardziej przy-
datne w podejmowaniu decyzji zarzadczych. Natomiast pozostate metody moga by¢
wykorzystywane w zarzadzaniu operacyjnym.

5. Kapital intelektualny w rozwigzaniach normatywnych

Na tle przedstawionych rozwazan powstaje pytanie, czy i na ile wymagania
PN-EN ISO 9001:2001 uwzgledniaja kwestie pomiaru kapitatu intelektualnego przed-
sigbiorstwa osadzone w kontekscie teorii wartosci. Posiadanie przez przedsigbior-
stwo certyfikatu systemu zarzadzania jakoscia wedtug ISO uznawane jest w procesie
wyceny wartosci przedsigbiorstwa za sktadnik kapitalu intelektualnego przedsig-
biorstwa, jednak nalezy si¢ zastanowi¢, na ile system ten umozliwia jego tworzenie
i pomiar jego wewngtrznej struktury. Z perspektywy wymagan normatywnych ,,or-
ganizacja powinna zaplanowac i wdrozy¢ procesy monitorowania, pomiaru, analizy
i doskonalenia potrzebne do: wykazania zgodnos$ci wyrobu, zapewnienia zgodnos$ci
systemu zarzadzania jako$cia i ciagltego doskonalenia skutecznos$ci systemu za-
rzadzania jakos$cia” [6, s. 41]. Skutecznos$¢ oznacza stopien, w jakim planowane
dziatania sg zrealizowane i w jakim osiagnigto planowane wyniki. W odniesieniu do
wymagan normatywnych w tab. 5 zaprezentowano sktadniki kapitatu intelektual-
nego, ktore mozna okresli¢ w systemie zarzadzania jakoscia.

Tabela 5. Struktura kapitatu intelektualnego

Sktadniki kapitatu intelektualnego Wymagania PN-EN ISO 9001:2001
Ludzki 6.2. Zasoby ludzkie
Strukturalny 6.1. Zapewnienie zasobow

6.3. Infrastruktura

6.4. Srodowisko pracy

7.3. Projektowanie i rozwoj
7.5. Produkcja

Klientow 7.2. Procesy zwiazane z klientem
7.5. Dostarczanie ustugi
8.2. Zadowolenie klienta

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Tabela 6. Kapitat intelektualny a zasady zarzadzania jakoScia

Sktadniki kapitatu intelektualnego Wymagania PN-EN ISO 9001:2001

Ludzki * zaangazowanie ludzi
* podejmowanie decyzji na podstawie faktow
* ciagte doskonalenie

Strukturalny * przywodztwo

* zasoby

 wyniki dziatalnosci

* podejscie procesowe

* podejscie systemowe do zarzadzania

* podejmowanie decyzji na podstawie faktow
* ciagte doskonalenie

Klientow * orientacja na klienta
* wzajemnie korzystne powiazania z dostawcami
* podejmowanie decyzji na podstawie faktow

ciagte doskonalenie

Zrodto: opracowanie wiasne.

Poréwnujac zakres wymagan normatywnych z przyktadowa struktura kapitatu
intelektualnego (tab. 2), mozna powiedzie¢, ze luka niedostosowania wynosi odpo-
wiednio: kapitat ludzki — 71,4%, kapitat strukturalny — 28,6%, kapitat klientow —
85,7%. Swiadczy to o duzym braku spéjnosci miedzy wymaganiami normatywnymi
a mozliwosciami prowadzenia pomiardw kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa.
W tym sensie system zarzadzania jakos$cia nie ujmuje w sposob bezposredni podstaw
do dokonywania pomiaru i oceny kapitatu intelektualnego. Ponadto w celu wyceny
kapitatu intelektualnego niezbedne jest prowadzenie rachunku kosztow oraz efektow
wyrazonych w jednostkach pieni¢znych. Z tego tez wynika konieczno$¢ rachunko-
wego ujmowania dziatalno$ci zwiazanych z tworzeniem, utrzymaniem i rozwojem
aktywow niematerialnych, pozwalajaca na wyceng kapitatu intelektualnego przed-
sigbiorstwa. Uwzgledniajac natomiast zasady zarzadzania jakoscia jako wyznaczniki
tworzenia kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, mozna powiedzie¢, ze obejmuja
one swoim zakresem podstawowa strukturg kapitatu, co ilustruje tab. 6.

6. Podsumowanie

Z jednej strony rozwigzania normatywne w ograniczonym stopniu moga stano-
wic¢ podstawe tworzenia i pomiaru wewngtrznej struktury kapitatu intelektualnego. Z
drugiej strony za$§ zasady zarzadzania jako$cia daja pelna perspektywe dla kreacji
poszczegblnych sktadnikow kapitatu intelektualnego. Niezbedna jest zatem szeroka
interpretacja zapisoOw normatywnych zawartych w punkcie 8.1 normy [6, s. 41], by
mozliwe byto okreslanie warto$ci kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa. Pozwoli
to na zwigkszenie stopnia spojnosci systemu zarzadzania jakoscia ze wspolczesnymi
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koncepcjami wykorzystywanymi w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, jesli za stuszna
przyjmie si¢ zalezno$¢ zachodzaca migdzy podejsciem procesowym, systemowym,
efektywnoscia a wartoscia przedsigbiorstwa. Zatem podstawowym dylematem po-
miaru kapitatu intelektualnego w systemie zarzadzania jakosciag wedtug PN-EN ISO
9001:2001 jest sposob przeniesienia istoty zarzadzania warto$cia do rozwiazan sys-
temowych.
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INTELLECTUAL CAPITAL MEASUREMENT ASPECTS IN QUALITY
MANAGEMENT SYSTEM PN-EN ISO 9001:2001

Summary

The paper presents chosen aspects of Value Based Management in the context for a discussion of
the relationship between intellectual capital and requirements of quality standard PN-EN ISO 9001:2001
and management principles as well. The presentation defines the intellectual capital with reference to
different subject areas and discusses its structure. The review of the methods of measuring the intellec-
tual capital shows their implications for decision making by managers. The article concludes with a dis-
cussion regarding possibilities of including and measuring the intellectual capital in normative solutions.
The author reaches the conclusions that ISO requirements are only possible connected with the struc-
ture of the intellectual capital, so the main question is the way of implementing idea of Value Based
Management to PN-EN ISO 9001:2001.
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