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Streszczenie: Celem artykutu jest okreslenie zwiazkoéw pomigdzy kapitatem intelektualnym
a pozycja konkurencyjna oddziatéw bankéw komercyjnych. Opracowano stosowny indeks
kapitatu intelektualnego i dzigki wspotczynnikowi korelacji Pearsona wskazano na zaleznosé
pomigdzy kapitatem intelektualnym a pozycja konkurencyjna oddziatow. Zasoby niematerial-
ne, a zwlaszcza kapital intelektualny, odgrywaja wazna rolg w gospodarce rynkowej. Badania
potwierdzily silna stochastyczng zalezno$¢ pomigdzy wartoscia indeksu kapitatu intelektual-
nego a pozycja konkurencyjna. Z tego wzglgdu banki powinny w swojej strategii uwzglednic¢
konieczno$¢ zwigkszenia zasobow kapitatu intelektualnego.
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1. Wstep

Funkcjonujac w warunkach konkurencyjnego otoczenia, przedsigbiorstwa powinny
wykorzystywac wszystkie dostgpne zasoby, zar6wno materialne, jak i niematerialne.
Te ostanie staja si¢ w ostatnich latach przedmiotem zainteresowania nie tylko na-
ukowcdw, ale przede wszystkim praktykow zarzadzania [Stewart 1997]. Co wigcej,
to wiasnie tym zasobom przypisuje si¢ zdolnos¢ do osiagania przewagi konkuren-
cyjnej [Drejer 2004]. Paradoksalnie podmioty gospodarcze dziatajace w krajach o
znacznych zasobach materialnych (posiadajace surowce, wyrdzniajace si¢ duzym
obszarem, liczba ludnosci, rozwinigta linia brzegowa) nie odgrywaja az tak duzej
roli (do jakiej teoretycznie sa predysponowane) w migdzynarodowym podziale pra-
cy. Przegrywaja walke konkurencyjna. Bywa tez tak, ze krajom posiadajacym znacz-
ne zasoby materialne niezbg¢dna jest zagraniczna pomoc. Nie potrafia samodzielnie
wydostac sig z petli zadtuzenia, niskiego poziomu rozwoju spoteczno-gospodarcze-
go. Przeciwienstwem sa przedsigbiorstwa dzialajace w panstwach o znikomych za-
sobach materialnych (np. kraje skandynawskie, alpejskie, zachodnia Europa, Japo-
nia), ale osiagaja one wyrazng przewage konkurencyjna. Co prawda Norwegia
posiada znaczne zasoby ropy naftowej, gazu ziemnego, ale to dzigki zasobom nie-
materialnym kraj ten osigga wysoki poziom wzrostu gospodarczego [Kaasa 2009].
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Tym tez mozna wytlumaczy¢ fakt, ze zainteresowania zasobami niematerialnymi
maja miejsce nie tylko w krajach o niewielkich zasobach materialnych, a takze
w tych, ktore takie zasoby posiadaja (np. USA, Australia), ale daza do osiagnigcia
przewagi konkurencyjne;j.

2. Konstrukcja kapitalu intelektualnego

Z perspektywy sektora bankowego istotnymi zasobami niematerialnymi majacymi
wplyw na funkcjonowanie podmiotow sa m.in.: wiedza (na jej bazie powstaje strate-
gia knowledge mangement), zaufanie (trust management), jako$¢ (strategia fotal qu-
ality management), wizerunek, reputacja oraz wreszcie kapitat intelektualny.

Pierwsze zainteresowanie kapitatem intelektualnym wykazat H. Itami, ktory juz
w latach 80. XX wieku zajmowat si¢ zrédtami sukcesu korporacji japonskich. Do-
strzegt znaczenie tzw. niewidzialnych zasobow, ktore umozliwiaja osiaganie prze-
wagi konkurencyjnej. Przewage t¢ wyznaczatl na podstawie wynikow finansowych.
H. Itami nie okreslit doktadnie ,,zasobow niewidzialnych” ani tez nie podjat w swo-
ich pracach prob ich pomiaru [Itami 2006]. Sugestie H. Itamiego zostaly rozwinigte
w kierunku zasobow wiedzy przez 1. Nonake oraz H. Takeuchiego [1995]. Nato-
miast D.J. Teece i G. Pisano koncentrowali si¢ na efektach wynikajacych z kapitatu
intelektualnego. Wyzej wymienieni uwazali, ze innowacyjno$¢ podmiotéw gospo-
darczych wynika z odpowiedniego zasobu kapitatu intelektualnego [Teece, Pisano
1994]. Fundamentalne znaczenie dla rozwoju znaczenia kapitatu intelektualnego w
strategii zarzadzania przedsigbiorstwem mialy opracowania K.E. Sveyby’ego. Skan-
dynawska firma sektora ustug finansowych Skandia wprowadzila strategi¢ oparta na
kapitale intelektualnym. Popularny sposob opisu, tzw. Skandia Navigator, umozli-
wiat orientacj¢ celow przedsigbiorstwa, przeprowadzatl symulacj¢ odnowy zasobow
i dalszego rozwoju [Sveyby 1994]. Powyzsza koncepcja, wdrozona w zycie, przy-
czynila si¢ do sukcesu rynkowego przedsicbiorstwa, a w 1991 r. L. Edvinsson zostat
pierwszym dyrektorem do spraw kapitatu intelektualnego Skandii. W sektorze ban-
kowym powyzsza koncepcje (jako pionierskie rozwiazanie) wprowadzit Canadian
Imperial Bank of Commerce, co znacznie przyczynito si¢ do zwigkszenia jego kon-
kurencyjnosci [Roos 1 in. 1997]. Brak odpowiednich zasobow kapitatu intelektual-
nego jest przyczyna fiaska wielu operacji finansowych, np. transakcji venture capi-
tal. Dowodza tego przeprowadzone przez R. Dossaniego i M. Kenneyego badania
rynku finansowego Indii [Dossani, Kenney 2002]. Oryginalne opracowanie K.E.
Sveybyego zostato rozwinigte przez L. Edvinssona oraz M.S. Malone. Wedtug tych
autoréw wartos¢ rynkowa przedsigbiorstwa sktada si¢ z dwoch elementow — kapita-
hu finansowego oraz kapitatu intelektualnego. Ten ostatni zasob jest rozbudowany o
kapitat ludzki i strukturalny. Kapitat strukturalny podzielony jest na kapital klientéw
oraz organizacyjny. Z kolei kapitat organizacyjny tworzony jest przez kapital inno-
wacji oraz kapital procesow.
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Rys. 1. Kompozycja kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwie Skandia
Zrédlo: [Edvinsson, Malone 2001].

Ze wzgledu na to, ze kapitat intelektualny jest typowym zasobem niematerial-
nym, cz¢$¢ autorow, strategdw zarzadzania pomija jego znacznie, podkreslajac trud-
nosci w jego doktadnym zmierzeniu. Co wigcej, utozsamia poszczegdlne zasoby
niematerialne, np. wiedzg, zaufanie, zarzadzanie jakoscia, z kapitatem intelektual-
nym. Powyzsze podej$cie uzna¢ nalezy za marginalne. Zdecydowana wigkszo$¢ au-
torow traktuje powyzsze kategorie jako odrgbne, mimo ze kapital intelektualny
uwzglednia i kwantyfikuje wyzej wymienione aktywa [Mouritsen, Roslender 2009].
Wiecej polemiki wywoluje ustalenie wptywu kapitatu intelektualnego na wyniki
ekonomiczne przedsi¢biorstw [ Thompson, Warhurst, Callaghan 2000]. Jednak mimo
pewnych trudnosci, wielu autoréw, w tym rowniez krajowych, omawia powyzsze
zaleznosci [Pioch 2010]. L. Edvinsson i M.S. Malone przedstawili miary ustalenia
poszczegdlnych czesci sktadowych kapitatu intelektualnego. W odniesieniu do kapi-
tatu ludzkiego taka miara moze by¢:

— wyksztalcenie,

— liczba lat przepracowanych w organizacji,

— wynagrodzenie (zaktada sig, ze pracownicy o wysokich kwalifikacjach otrzymu-
ja stosowna do kompetencji pensje).

Kapitat klientéw (z punktu widzenia bankéw ) moze by¢ mierzony:

— liczba otwartych rachunkow,

— kwota ztozonych depozytow,

— sumg udzielonych kredytow,

— udziatlem w rynku,

— udzialem ztych (trudnych) w ogolnej sumie udzielonych kredytow.
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Miara kapitatu organizacyjnego sktada si¢ z sumy wynikéw kapitatu innowacyj-
nego oraz kapitatu procesow. Mozna ja zdefiniowac jako zdolnos¢ (ewentualnie brak
barier) do wdrazania rozwiazan innowacyjnych i poprawnos$ci zachodzacych proce-
sow. Wdrozenie rozwiazan innowacyjnych (nowych produktéw bankowych, techno-
logii, np. bankowosci elektronicznej, lub strategii zarzadzania) pozwala zamieni¢
wymiar sktadnika jakoSciowego na typowy wymiar ilosciowy. Poprawnos¢ zacho-
dzacych procesow umozliwia wyznaczenie oraz osiagnigcie celow.

Dokonujac pewnego uogdlnienia, podejscie do kapitalu intelektualnego mozna
sprowadzi¢ do trzech wspolnych filarow:

— kapitatu ludzkiego,
— procesow i struktury organizacyjnej,
— relacji z klientami.

Wielu analitykéw podkresla Scisty zwiazek zasobow intelektualnych z postgpem
technologicznym, wdrozeniem rozwiagzan innowacyjnych. W krajach o relatywnie
znacznych zasobach kapitatu intelektualnego w sektorze ustug bankowych odnoto-
wuje si¢ stosunkowo duza liczbg zgloszen patentowych [Bader 2008].

3. Wiedza a kapital intelektualny

Przyjmujac zatozenie, iz wiedza jest waznym elementem tworzacym warto$¢ kapi-
tatu intelektualnego, nalezy zwrdci¢ uwage na relacj¢ powyzszych zasobow niema-
terialnych. Kapitat intelektualny generalnie mozna podzieli¢ na dwie zasadnicze
czesci. W sklad pierwszej wchodzi kapitat ludzki, przede wszystkim oparty na wie-
dzy poszczegolnych pracownikow, oraz kapitat organizacji. Ten ostatni bazuje na
wiedzy jawnej, kulturze organizacyjnej oraz wlasnosci intelektualnej (posiadane pa-
tenty, know-how, logo, znaki towarowe). Druga cze$¢ kapitatu intelektualnego two-
rzy kapitat strukturalny. Jego zasadniczym elementem sktadowym pozostaje kapitat
relacyjny [Brannstrom i in. 2009]. W ustugach bankowych kapitat relacyjny tworzo-
ny jest przez posiadang reputacje, zaufanie, odpowiedzialno$¢, pozycje rynkowa,
powiazania z interesariuszami, alianse strategiczne.

Zatem ze wzgledu na znaczenie wiedzy w strukturze kapitatu intelektualnego
strategia przedsigbiorstwa powinna by¢ kompleksowa i obejmowac rowniez naste-
pujace zakresy:

— zarzadzanie zasobami ludzkimi,
— zarzadzanie komunikacja,
— zarzadzanie relacjami.

Podstawa tej strategii jest zwigkszenie zasobéw wiedzy w organizacji, co bezpo-
srednio rzutuje na wartos¢ kapitatu intelektualnego. Przejawem dysponowania od-
powiednia wartoscia kapitatu intelektualnego przez bank sa wyniki, jakie osiagaja te
podmioty w konkurencyjnym otoczeniu [El-Bannany 2008]. Ponadto bank jest w
stanie wlasciwie oceni¢ potrzeby klientow i dostosowaé swoja oferte zgodnie z ich
oczekiwaniami [Gtuszek 2003].
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Konkludujac, nalezy stwierdzié, ze wlasciwa warto$¢ kapitatu intelektualnego
(w tym takze zasobow wiedzy) w banku prowadzi do zdobycia i ugruntowania prze-
wagi konkurencyjne;j.
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9 procesy f Analiza
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Rys. 2. Wptyw kapitatu intelektualnego na dziatania banku komercyjnego

Zrodto: opracowanie wlasne.

Kapitat intelektualny bezposrednio wptywa na zachodzace procesy, zaro6wno te
wewnatrz przedsigbiorstwa, jak i te pozostajace w jego otoczeniu. Efektem proce-
sOW jest stan rzeczywisty, w jakim znajduje si¢ organizacja. Stan ten poréwnuje si¢
z zaktadanym planem. W przypadku kiedy wystepuja rdéznice, oznacza to koniecz-
nos¢ uzupetnienia odpowiednich zasoboéw kapitatu intelektualnego.

4. Cel artykulu, hipoteza, zalozenia
oraz przyjete metody badawcze

Celem artykutu jest okreslenie znaczenia kapitatu intelektualnego w strategii ban-
kow komercyjnych. Przyjeto hipoteze o nastepujacej tresci — pomiedzy kapitatem
intelektualnym a pozycjq konkurencyjnq banku zachodzi silna zaleznos¢ stochastycz-
na. W artykule przedstawiono konstrukcjg kapitatu intelektualnego opracowana w for-
mie indeksu za pomoca metody eksperckiej. Przedstawiono wyniki badan dotyczacych
zwigzku pomigdzy zasobami kapitatu intelektualnego (ustalonymi za pomoca wymie-
nionego indeksu) 79 oddzialow roznych bankow funkcjonujacych w wojewddztwie
warminsko-mazurskim a ich pozycja konkurencyjna. Analizowane oddziaty wchodzi-
ty w sktad grupy ING, Citi Handlowy, PKO BP, BOS, BGZ, PKO SA, Banki Spét-
dzielcze, Getin Bank, Kredyt Bank. Nalezy zwroci¢ uwagg, ze indeks kapitatu inte-
lektualnego w badanych oddziatach moze rézni¢ si¢ od indeksu w catym banku.
Pozycje konkurencyjna okreslono za pomoca udziatu w rynku. Rynek danego od-
dziatu banku zostat ustalony na bazie kryterium administracyjnego, tj. miasta lub
gminy, w ktorej dziatala badana jednostka. Dane uzyskano za pomoca kwestionariu-
sza, popartego wywiadem bezposrednim. Do ustalenia zaleznosci pomigdzy kapita-
fem intelektualnym a pozycja konkurencyjna przyjgto wspotczynnik korelacji rang
Pearsona. Badania przeprowadzono w okresie luty-czerwiec 2010 r. i stanowia one
cze$¢ szerszego projektu dotyczacego ustalenia zwiazkéw pomigdzy zasobami nie-
materialnymi a wynikami finansowymi bankéw. W artykule zaprezentowano jedy-
nie fragment dotyczacy wojewddztwa warminsko-mazurskiego.
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5. Kapital intelektualny a konkurencyjnos¢
w sektorze uslug bankowych — ujecie teoretyczne

Kapitat intelektualny determinuje przyjeta strategie bankow. W sugerowanym po-
dejsciu pozycja konkurencyjna rozpatrywana jest w ujeciu silnego lub stabego udzia-
hu w rynku. Natomiast warto$¢ zasobow intelektualnych okreslono jako duza lub
mata. Odpowiednia ich kompilacja wyznacza miejsce rynkowe banku.

Pozycja konkurencyjna

Staba Silna

Nisze selektywne Nisze ogdlne

Duze

Zasoby kapitalu
intelektualnego

Nisze gasnace Nisze potencjalnego
wzrostu

Mate

Rys. 3. Zalezno$¢ pomigdzy kapitalem intelektualnym a konkurencyjnoscia

Zrodto: opracowanie wlasne.

Postuzenie si¢ powyzsza zaleznos$cia przy wykorzystaniu okreslenia zasobow
stowem ,,mate”, ,,duze” oraz udziatu w rynku pojeciem silnej lub stabej pozycji kon-
kurencyjnej ma na celu przedstawienie teoretycznej koncepcji, ktéra powinna by¢
uszczegotowiona podejSciem empirycznym.

Odpowiednio duze zasoby kapitatu intelektualnego umozliwiaja funkcjonowa-
nie bankéw w niszach ogdlnych. Banki podejmuja walke konkurencyjna ze wszyst-
kimi podmiotami. W ten sposéb staja si¢ bankami uniwersalnymi. Maja szeroka
ofertg praktycznie skierowana do wigkszosci klientow. Nisze ogdlne wyrdznia wy-
soka konkurencyjnos¢, ale pomimo to podmioty tam dziatajace (o wtasciwych zaso-
bach kapitatu intelektualnego ) zachowuja dominujaca pozycjg. Pomigdzy terminem
,rynek” a terminem ,,nisza rynkowa” wystepuje roznica. Nie sa to pojecia tozsame.
Rynek jest pojeciem ogdlnym, natomiast nisza oznacza pewng szczeling, miejsce
przedsigbiorstwa (w tym ujeciu banku) w segmencie rynku. Rynek jest zatem poje-
ciem szerszym, w pewnym stopniu nawet abstrakcyjnym, ogolniejszym niz nisza.
Nisza jest terminem w¢zszym, $cisle opisanym konkretnymi parametrami.

W przyjetej strategii banku (np. w krajach przechodzacych transformacjg, zagro-
zonych kryzysem, niestabilnych pod katem rozwigzan instytucjonalnych badz w sta-
bo rozwinigtych gospodarczo) ograniczone zasoby kapitatu intelektualnego moga
determinowa¢ wybor selektywnych nisz rynkowych. Wowczas pozycja konkuren-
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cyjna banku (jego oddziatu) wzgledem pozostatych moze okazacd sig silniejsza. Bank
koncentruje si¢ na tych dziataniach, ktore w pelni wykorzystuja posiadane zasoby
niematerialne. Ograniczaja jednoczesnie ryzyko. Banki na tego typu niszach rynko-
wych zachowuja ostroznos¢, nie podejmuja dziatan wymagajacych zaangazowania
duzych zasobow kapitatu intelektualnego. Nalezy rowniez rozwazy¢ strukturg kapi-
talu intelektualnego. Ot6z ogdlny zasob kapitatu intelektualnego w banku moze oka-
zac si¢ niski, ale niektore jego sktadniki (np. kapitat ludzki czy klientéw) sg bardzo
wysokie 1 w danej niszy rynkowej staja si¢ czynnikiem decydujacym o zajeciu do-
minujacej pozycji. Takim przyktadem banku o znacznym kapitale relacyjnym jest
Bank Gospodarstwa Krajowego, ktory osiagnal wysoka pozycje konkurencyjna
(wrecz monopolistycznag ) w obstudze panstwowych funduszy celowych. Jednak bez
wzgledu na przyczyng (przy braku odpowiednich zasobdw kapitatu intelektualnego)
osiagnigcie oraz zachowanie silnej pozycji konkurencyjnej w dtuzszym horyzoncie
czasowym staje si¢ niezwykle trudne, a wrecz niemozliwe [Pek Chen 2005]. Pozycja
konkurencyjna szybko ulega pogorszeniu. Bank trafia do tzw. nisz gasnacych, gdzie
mozliwosci wzrostu i poprawy wynikow sa nieznaczne. W dtuzszej perspektywie
przebywanie w takiej niszy oznacza np. znaczne zmniejszenie liczby klientow, po-
wrot do tradycyjnych ofert (np. brak ustugi banking — on-line ). Bank dociera do
waskiej grupy, zmniejsza si¢ wielkosci pozyskiwanych depozytow, a udzielane kre-
dyty sa zaliczane do grupy wysokiego ryzyka. Nalezy takze uwzgledni¢ zmiany za-
chodzace w $rodowisku funkcjonowania bankéw. Poziom kapitatu intelektualnego
wzrasta (m.in. dzigki edukacji, postgpujacej globalizacji, technologiom informatycz-
nym), z tego wzgledu utrzymywanie przez bank dotychczasowych zasobéw ograni-
cza jego mozliwosci konkurowania.

6. Zasoby kapitalu intelektualnego a pozycja konkurencyjna
— wyniki badan empirycznych

Indeks kapitatlu intelektualnego zostat ustalony metoda ekspercka. Propozycje jego
sktadnikow wraz z sugerowana waga zostaly skierowane do dwunastu samodziel-
nych pracownikéw naukowych zajmujacych si¢ w swoich badaniach m.in. rolg za-
soboéw niematerialnych w strategiach zarzadzania. Pracownicy naukowi wywodzili
si¢ z trzech os$rodkow, takich jak: Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie,
Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemys$le ORGMASZ w Warszawie oraz
Wyzsza Szkota Menedzerska w Warszawie. Indeks kapitatu intelektualnego osiagnat
wartosci w przedziale 0-100 punktow i sktadat si¢ z czterech podstawowych czgsci
sktadowych:

— kapitatu ludzkiego,

— kapitatlu organizacyjnego,

— kapitalu relacyjnego,

— kapitalu procesowego.
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W konstrukcji indeksu przyjmowano te opinie ekspertow, ktore przekraczaty 50%
tych samych odpowiedzi. Kazda z powyzszych grup kapitatu intelektualnego mogta
osiagna¢ maksymalnie 25 punktéw, natomiast waga wahata si¢ w przedziale (0-1).

Ideg tworzenia indeksu przedstawiono w postaci nizej zamieszczonego wzoru:

IKI = zn“(Gsk W),
r=1

gdzie: IKI — warto$¢ kapitatu intelektualnego,
G, - skladr'nkl kapitatu 1ntel'ektualnego z poszczegolnych grup,
W, — przypisane tym skfadnikom okreslone wagi.

Koncowa warto$¢ indeksu kapitatu intelektualnego dla badanego oddzialu ban-
ku sktadata si¢ z sumy poszczegodlnych sktadnikow pomnozonych przez przyznang
temu sktadnikowi wage. Przyjeto zatozenie, ze kazda z grup tworzacych kapitat in-
telektualny jest istotna i nie zostata wyrozniona w postaci przyznania jej wigkszej
liczby punktow.

Wspotczynnik korelacji Pearsona wyliczono na podstawie nastgpujacej formuty:

ro cov(X,Y)
Y oxoy
gdzie: cov (X, Y) — kowariancja indeksu kapitatu intelektualnego i udziatu w rynku
poszczegdlnych oddziatdow bankow,
ox oy — odchylenia standardowe kapitatu intelektualnego i udzialu w
rynku.

Do wyliczenia warto$ci wspotczynnika korelacji wykorzystano program Statisti-
ca version 9.

Kapitat ludzki zostal okreslony na podstawie nastgpujacych kryteriow: wyksztatce-
nie kierunkowe, odbyte kursy, staze w renomowanych osrodkach, zgodno$¢ wyksztal-
cenia z zajmowanym stanowiskiem, doswiadczenie. Maksymalng warto$¢ 25 punktow
i wage 1 uzyskiwat oddziat banku, w ktorym pracownicy mieli wyzsze wyksztatce-
nie kierunkowe, systematycznie przechodzili szkolenia, mieli mozliwo$¢ (i z niej
korzystali) praktyk w zagranicznych filiach banku (np. pracownicy ING w Holandii,
USA), kierownicy mieli wyksztatcenie kierunkowe (np. zajmujacy si¢ marketingiem
—wyksztatcenie z zakresu zarzadzania, ekonomii) odpowiadajace zajmowanej funk-
cji. Eksperci uznali, ze najwyzsza wartos¢ w doswiadczeniu pracownikow nalezy
przyzna¢ w sytuacji, kiedy w oddziale banku menedzerowie pracuja 5-10 lat, a po-
zostaty personel legitymuje si¢ czasem zatrudnienia 3-6 lat. W sytuacji kiedy wyste-
powaty odstepstwa od powyzszych kryteriow, zmniejszano liczbg punktow, modyfi-
kujac odpowiednio wage. Kapital organizacyjny tworzyty nastepujace sktadniki:
kultura, styl kierowania, system motywacyjny, system komunikacyjny oraz informa-
cyjny. W przypadku kiedy obowiazywata kultura wsparcia, system wynagradzania
czytelny, oparty na sformalizowanych zasadach, premiujacych najlepszych pracow-
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nikéw, styl kierowania partycypacyjny (udzial pracownikéw w wyrazaniu swoich
opinii i podejmowaniu decyzji), petny (sprawnie dziatajacy) system informatyczny
oraz swoboda komunikacji pomigdzy pracownikami, przyznawano badanej jednostce
25 punktow i wage 1. W przypadku kiedy obowiazywala kultura wladzy (zgodnie
z typologia Harrisona), styl autokratyczny (decyzje podejmowat kierownik bez zad-
nego udziatu podwtadnych, konsultacji z nimi), brak byto komunikacji pomigdzy pra-
cownikami, a system informatyczny byl niepetny i czgsto wadliwy, odnotowano nie-
czytelny system wynagradzania i premii uznaniowych (petna dowolno$¢ kierownictwa,
bez uwzglednienia wysitku pracownikow, np. poswigconego na osiagane wyniki),
wowczas badana jednostka otrzymywata w tej grupie zerowa warto$¢ kapitatu inte-
lektualnego. Kapitat relacyjny zostat oparty na zwiazkach banku nie tylko z klienta-
mi, ale rowniez z interesariuszami. W przypadku kiedy zwigkszata si¢ rocznie liczba
klientow (mierzona liczba nowo otwartych rachunkoéw) wigcej niz o 3%, klienci po-
siadali przynajmniej dwa produkty bankowe, w banku prowadzona byta aktywna ak-
cja promujaca (reklama bannerowa, prasowa, radiowa, telewizyjna, internetowa) jego
ustugi, bank prowadzit akcje edukacyjne (konkursy, udzielat nagrod, np. za prace li-
cencjackie lub magisterskie z zakresu bankowosci i finansow), wspierat akcje chary-
tatywne, poprawiat swoje wskazniki bezpieczenstwa, ktdére wptywaja na wzrost za-
ufania (wspotczynnik wyptacalnosci, relacja kredytow do depozytow), np. prowadzit
systematyczne badania zadowolenia klientow NPS (zwolennicy netto — krytycy)
w poszczegblnych oddziatach, w takiej sytuacji bank otrzymywat maksymalng wagg
i liczbg punktow. Kiedy w oddziale banku nie wzrastata liczba nowych klientow, brak
byto akcji edukacyjnych, charytatywnych, promocyjnych, ocen zadowolenia klien-
tow, wowczas badana jednostka otrzymywata zero punktéw. Przez kapitat procesowy
przyjeto nastgpujacy zestaw czynnikéw — techniki, programy pracownicze, wprowa-
dzane nowe rozwiazania (np. produktowe, ustugowe) wzmacniajace efektywnosc do-
starczanych ustug. Jezeli bank wprowadzat sukcesywnie nowe rozwiazania (np. wy-
ciagi elektroniczne, platformy internetowe, pakiety medyczne do konta, bankowo$¢
mobilng itd.), programy emerytalne dla pracownikéw powiazane z funduszami inwe-
stycyjnymi, pakiet ubezpieczen, programy oszczednosciowe, normy ISO, np. 27001,
ITIL, standardy i procedury obstugi klientow (w tym programy zarzadzania bezpie-
czenstwem i tozsamos$cia w kontekscie ITSM), skutkowalo to tym, Zze bank w tej ka-
tegorii otrzymywat maksymalna liczbg punktow 25. Brak poszczegdlnych elementow
sktadowych grupy kapitatu procesowego sukcesywnie obnizat jego wartos¢. W kon-
strukcji indeksu przyjeto zatozenie, ze w analizowanym oddziale banku mogty nie
wystgpowac okreslone elementy sktadowe poszczegdlnych grup kapitatu intelektual-
nego. Jezeli jednak pracownik orientowat sig, ze takie elementy wystepuja w innych
oddziatach i mogt je wskaza¢ oraz posredniczy¢ np. w uzyskaniu odpowiedniej ustu-
gi, to wowczas dany oddziat otrzymywat maksymalna warto$¢ punktow w danej ka-
tegorii. Informacje zdobywane przez pracownikéw badanych oddziatdow umozliwity
okreslenie wartosci zasobé6w niematerialnych w banku, ale réwniez ustalenie udziatu
w rynku.
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Zaden z analizowanych oddziatéw bankow nie osiagnat wartosci maksymalne;j,
tj. 100 punktow. Najwyzsza warto$¢ indeksu kapitatu intelektualnego wyniosta zale-
dwie 38 punktow.

Tabela 1. Liczba oddzialow bankoéw w zaleznos$ci wartosci indeksu kapitatu intelektualnego

Warto$¢ indeksu
w punktach

Liczba oddzialow 7 22 36 2 1 0 11 0

0-10 10-15 15-20 | 20-25 | 25-30 | 30-35 | 35-40 >40

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie danych empirycznych.

Najwigksza liczba oddzialow bankow osiagneta wartos¢ indeksu kapitatu intelek-
tualnego zamykajaca si¢ w przedziale 15-20 punktow. Relatywnie duzo, bo az 22 jed-
nostki zanotowaty warto$s¢ w granicach 10-15 punktow. Niepokojaca informacja jest
to, ze 7 oddziatéw charakteryzowato si¢ indeksem kapitatu intelektualnego ponizej
10 punktow. Na podstawie otrzymanego rozktadu wynikow mozna stwierdzic, iz zde-
cydowana wigkszo$¢ badanych oddziatéw nie przekroczyta 20 punktow — co dowodzi
niskich zasobow kapitatu intelektualnego w badanej grupie. Kolejna uwaga sprowadza
si¢ do umieszczenia w przedziale 35-40 punktow kapitalu intelektualnego 11 oddzia-
Iow bankow. Tylko 2 oddziaty charakteryzowaty si¢ wartoscia indeksu pomigdzy
20-25 punktow, a jeden oddziat banku miat warto$¢ w przedziale 25-30 punktow.

Wartos¢ wspotczynnika korelacji Pearsona wyniosta 0,71, co dowodzi silnej za-
lezno$ci pomiedzy warto$cia indeksu kapitatu intelektualnego a udzialem w rynku.

Na podstawie otrzymanych wynikéw badan mozna stwierdzié, iz istnieje potrze-
ba zwigkszenia zasobow kapitatu intelektualnego w bankach. Z jednej strony po-
ziom tych (na przyktadzie wojewoddztwa warminsko-mazurskiego) zasobow jest re-
latywnie niski, a z drugiej — odnotowano silny stochastyczny zwiazek pomigdzy
kapitatem intelektualnym a udziatem w rynku.

7. Wnioski

Analizujac warto$¢ indeksu kapitalu intelektualnego oraz jego strukturg, nalezy
stwierdzi¢, ze bardzo niskie wartosci wystapity zwlaszcza w grupie kapitatu ludzkie-
g0, organizacyjnego oraz relacyjnego. Dos¢ powszechna praktyka okazato si¢ za-
trudnianie os6b niemajacych wyksztatcenia kierunkowego, ograniczenie specjali-
stycznych szkolen, brak praktyk w placowkach zagranicznych. W kapitale organiza-
cyjnym gtéwnym problemem byt styl kierowania (brak partycypacji pracownikow,
np. zatrudnieni nie mieli wplywu na swoj plan sprzedazy produktow bankowych),
dominujaca okazata si¢ kultura wtadzy, a sam styl autokratyczny. Oddziaty bankow
postrzegane byly jedynie jako miejsca sprzedazy waskiej grupy produktéw banko-
wych i przyjmowania depozytow. Centrale bankow przekazuja know-how i oceniaja
je na podstawie realizowanych planow. Brak jest $cislejszej wspolpracy pomigdzy
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centralami a poszczeg6lnymi oddziatami. Pracownicy oddzialéw nie uczestnicza w
badaniach marketingowych dotyczacych np. potrzeb produktowych danego regionu.
Dyspozycje przekazywane sa jednostronnie bez konsultacji z podlegltymi oddziata-
mi. Bank ING wprowadzit konkurencyjna ofertg kredytowa (kredyt hipoteczny i dla
gospodarstw domowych), zdobywajac wyrazny udziat w tym segmencie rynku lo-
kalnego (15-17%). Inaczej funkcjonuje bank PKO BP, ktéry ma pelna oferte produk-
towa, bez wyraznej przewagi w okreslonym segmencie. Jest to typowy bank uniwer-
salny w regionie Warmii i Mazur. W oddziatach bankow zwrdcono uwage na
znaczng rotacj¢ kadr, brak jasnych regut awansu, systemu motywacyjnego. Mene-
dzerowie odpowiedzialni za wdrozenie i realizacjg strategii zarzadzania bankiem
powinni uwzgledni¢ konieczno$¢ zwigkszenia zasobow kapitatu intelektualnego.
Moze by¢ ona realizowana jako samodzielna strategia lub strategia wspomagajaca.
Dzigki temu oddziat banku moze zwigkszy¢ swoja pozycje konkurencyjna mierzona
udziatem w rynku.
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INTELLECTUAL CAPITAL INFLUENCE
ON COMMERCIAL BANKS’ COMPETITIVE POSITION

Summary: The aim of this paper is to indicate intellectual capital relation with bank’s com-
petitive market position. The index of intellectual capital was elaborated and thanks to Pear-
son correlation indicator the intellectual assets fostering banks performance were presented.
Non material assets, including intellectual capital, play a very important role in a market ori-
ented company. The study proves that there is a strong stochastic correlation between intel-
lectual capital index and competitiveness. That is why banks should develop those assets in an
adopted strategy in order to achieve a competitive position.



