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Tworzenie strategii przedsiebiorstwa moze si¢ odbywa¢ w dwdch réznych perspekty-
wach myslenia strategicznego. Pierwsza z nich jest perspektywa myslenia ,,od zewnatrz
do wewnatrz” (ang. outside-in), polegajaca na skupieniu si¢ przedsiebiorstwa na otocze-
niu w procesie wypracowywania strategii — tzw. orientacja przedsiebiorstwa na rynek.
Druga jest perspektywa myslenia ,,od wewnatrz do zewnatrz” (ang. inside-out), czyli tzw.
orientacja przedsigbiorstwa na zasoby.

Tworzenie strategii przedsiebiorstwa na podstawie orientacji rynkowej charaktery-
styczne bylo dla tzw. klasycznych szkoét myslenia strategicznego, tj. szkoly planistycznej
i szkoty pozycyjnej. Zgodnie z zalozeniami tej orientacji punktem wyjscia tworzenia
strategii przedsiebiorstwa jest wizja otoczenia rynkowego. To rynek okresla cele stra-
tegiczne, modele biznesowe, procesy i struktury zarzadzania. Zasoby przedsigbiorstwa
odgrywaja role wtorng w stosunku do wczesniej opracowanej strategii, a ta z kolei jest
rezultatem diagnozy otoczenia rynkowego przedsigbiorstwa.

Odmienny sposéb formulowania strategii przedsi¢biorstwa zaklada orientacja
na zasoby. Zgodnie z teorig zasobowg strategie przedsiebiorstwa nalezy rozumie¢ jako
sposéb pozyskiwania i mobilizacji zasobéw, natomiast wdrozenie strategii jako proces
takiej ich konfiguracji, ktéra zapewni firmie przewage konkurencyjng. Potencjal po-
trzebny do osiagniecia sukcesu rynkowego lezy przede wszystkim we wnetrzu przed-
siebiorstwa. Stanowig go zasoby, jakimi dysponuje firma oraz jakimi moze dysponowac
w przyszlosci. Szanse tkwigce w otoczeniu biznesowym majg znaczenie wtoérne, cho¢
sa uwzgledniane w procesie zarzadzania strategicznego. Jest to sposob myslenia ,,0d
wewnatrz do zewnatrz”. O sukcesie firmy decyduje konfiguracja posiadanych zasobéw
i umiejetnos$¢ ich wykorzystania.

Problematyka formulowania strategii przedsiebiorstwa na podstawie posiadanych
zasobow jest przedmiotem zainteresowan wielu naukowcéw. Najbardziej znanym i roz-
powszechnionym modelem opisujagcym proces formulowania strategii wedtug podejscia
zasobowego jest koncepcja R. Granta'. Zgodnie z nig procedura budowania strategii
obejmuje pie¢ etapow: analize bazy zasobow przedsiebiorstwa, ocene kompetencji przed-
siebiorstwa, analize¢ potencjalu zasobdw i kompetencji do generowania zysku, wyboér
strategii oraz poszerzenie i ulepszenie bazy zasobow i kompetencji. Z dorobku polskich
naukowcéw warto natomiast wymieni¢ model formulowania strategii przedsigbiorstwa
zaproponowany przez B. Godziszewskiego®.

'R. Grant, The resourced-based theory of competitive advantage, ,California Management Review”,
Spring 1991.

*B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstwa, Uniwersytet M. Kopernika,
Torun 2001, s. 166-183.
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Proces formulowania strategii oparty na zasobach przedsiebiorstwa moze przyjmo-
wa¢é dwie perspektywy: planistyczng lub ewolucyjna. Podejscie planistyczno-zasobowe
ma charakter statyczny, podczas gdy podejscie ewolucyjno-zasobowe - dynamiczny.
Szczegdlowy analize poréwnawczg tych dwdch podejs¢ do budowy strategii prezentuja
m.in. B. Nogalski i J. Rybicki’.

Podejscie zasobowe do tworzenia strategii podlegato ewolucji. Ujecie klasyczne nie
zawieralo kontekstu okazji, podczas gdy w ujeciu zmodyfikowanym kontekst okazji sta-
nowi priorytet w triadzie: ,otoczenie—organizacja—cele™. Firma buduje swoja przyszlos¢
wylacznie na podstawie zasobdw, a jej konkretna dzialalnos¢ w danym okresie wynika
z eksploatowania konkretnej okazji. Zgodnie z podejsciem zasobowym zmodyfikowa-
nym strategia przedsiebiorstwa to nic innego, jak zdefiniowane (ex ante) pomysty doty-
czace przede wszystkim innowacji wartosci, zdefiniowane (ex ante) okazje, ktdre trzeba
wykorzystaé, oraz zdefiniowane redundacje zasobow i kompetencji, ktore trzeba tworzy¢
ze wzgledu na szanse i zagrozenia®.

Zasobowe podejscie do tworzenia strategii, zarowno w wersji klasycznej, jak i uwzgled-
niajacej kontekst okazji, zaktada $cisty zwigzek miedzy wyposazeniem przedsigbiorstwa
w zasoby a jego konkurencyjnoscig. Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa oznacza jego
zdolno$¢ do sprawnego rywalizowania z innymi przedsi¢gbiorstwami w dazeniu do osig-
gniecia analogicznych celéw na danym rynku®. Rywalizacja ta moze dotyczy¢ rynku
na poziomie wycinka sektora, jakim jest dana grupa strategiczna, na poziomie calego
sektora lub na poziomie jeszcze szerszym, obejmujacym nie tylko dany sektor, ale takze
sektory substytutow. Takze wymiar geograficzny rynku moze by¢ dowolny: poczawszy
od lokalnego, a na globalnym konczac. Ze wzgledu na fakt, iz przedsigbiorstwo nie musi
sie ogranicza¢ do prowadzenia jednego rodzaju dziatalnosci (a przeciwnie - jego dziatal-
no$¢ moze by¢ w duzym stopniu zdywersyfikowana), konkurencyjnos$¢ moze by¢ takze
rozpatrywana w wymiarze calego portfela dziatalnosci danego podmiotu.

Konkurencyjnos¢, jako cecha przedsiebiorstwa dzialajacego w warunkach kon-
kurencji, podlega réznym podziatlom. W literaturze przedmiotu kryteriami typologii
konkurencyjnosci sg najczesciej: moment oceny, obszar wystepowania zjawiska, strona
relacji rynkowych, przedzial oceny zjawiska konkurencyjnosci, jej poziom, kryterium
dzialania lub skutkéw oraz czas obserwacji’. W pracy zaproponowano wlasny model

* B. Nogalski, R. Rybicki, Budowanie przewagi konkurencyjnej na zasobach przedsigbiorstwa, w: Za-
rzgdzanie strategiczne. Ujecie zasobowe, red. R. Krupski, Prace Naukowe WWSZiP, Walbrzych 2006,
s. 97-109.

*R. Krupski, Kierunki rozwoju ujecia zasobowego zarzgdzania strategicznego, w: Zarzgdzanie strate-
giczne. Ujecie zasobowe, op.cit., s. 57-58.

>R. Krupski, Strategia bez celéw, ,,Przeglad Organizacji” 2003, nr 11; Zarzgdzanie przedsigbiorstwem
w turbulentnym otoczeniu, red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005, s. 71.

5 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa w warunkach globalizacji, TNOIK, Torun 2002, s. 36.

’ M. Gorynia, Koncepcja i metodyka badania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, w: Konkurencyjnosé
gospodarki Polski w dobie integracji z Unig Europejskq i globalizacji. Materiaty dodatkowe, SGH, War-
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konkurencyjnosci przedsigbiorstwa®. Model ten zaklada dynamiczne, procesowe po-
dejscie do problematyki konkurencyjnosci rynkowej przedsiebiorstwa. Zgodnie z nim
konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa nie jest stanem w danym momencie, lecz procesem
tworzenia konkurencyjnosci, na ktdry sktadajg sie: potencjal konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa, okreslany przez autorke jako konkurencyjnos¢ potencjalna przedsigbior-
stwa, oraz efekt konkurowania przedsiebiorstwa, czyli tzw. konkurencyjno$¢ wyniko-
wa. Konkurencyjnos¢ potencjalng przedsiebiorstwa tworzg szeroko rozumiane zasoby
przedsiebiorstwa oraz realizowana aktualnie strategia firmy. Natomiast konkurencyj-
no$¢ wynikowa to efekt wykorzystania potencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
uzyskany w wyniku podjetych przez przedsiebiorstwo dzialan. Warunkiem osiggniecia
konkurencyjno$ci wynikowej jest posiadanie odpowiedniego profilu zasobéw i realizo-
wanie na tej podstawie odpowiedniej strategii.

Otoczenie

Proces budowy konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa

Konkurencyjnos¢ Konkurencyjnos¢
potencjalna wynikowa

Wartos¢
| | przedsiebiorstwa

Profil zasobéw
przedsigbiorstwa

Zarzadzanie

profilem zasobow

Strategia

Gl

Rysunek 1. Model konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne.

szawa 2000, s. 89-92; M.]. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, op.cit., s. 36-38 i 40-44; M. Lubinski, T. Michalski, J. Misala,
Miedzynarodowa konkurencyjnosé gospodarki. Pojecia i sposéb mierzenia, Instytut Rozwoju i Studiéow
Strategicznych, Warszawa 1995, s. 9-13.

8 A. Sopiniska, Procesowe ujecie konkurencyjnosci rynkowej przedsigbiorstwa, Prace Naukowe AE
we Wroctawiu nr 1014, red. H. Jagoda, J. Lichtarski, Wroctaw 2004, s. 534-539.
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Miarg konkurencyjnosci wynikowej przedsigbiorstwa jest wartos¢ przedsiebiorstwa.
Moze by¢ ona obliczana na wiele réznych sposobéw. W pracy zaproponowano wykorzy-
stanie w tym celu miernika warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa, obliczanego jako suma
cen akgji (udziatéw) ustalana na rynku kapitalowym. Miarg konkurencyjnosci potencjal-
nej przedsigbiorstwa w powyzszym modelu jest warto$¢ posiadanego profilu zasobow, ich
poziom i struktura. Warto$¢ zasobow jest zmienna w czasie oraz zalezna od kontekstu
dzialania danego przedsigbiorstwa i pojawiajacych si¢ okazji w otoczeniu.

Profil zasobéw przedsigbiorstwa gwarantujacy jego konkurencyjnos¢ to taki, ktory
spetnia dwa warunki: po pierwsze - jest elastyczny; po drugie — jest niepowtarzalny,
czyli trudny do nasladowania przez inne podmioty’. Najwyzszym poziomem elastycz-
nosci charakteryzuja sie zasoby wiedzy. Dodatkowym czynnikiem zwigkszajacym po-
ziom elastycznosci profilu zasobow, oprdcz indywidualnych cech jego sktadowych, jest
zmienno$¢ proporcji przy ich doborze. Udzial poszczegdlnych kategorii zasobéw w pro-
filu przedsiebiorstwa powinien podlega¢ ciaglej modyfikacji, tak by tworzyt za kazdym
razem nowg konfiguracje mozliwosci konkurencyjnych. Jest to zdecydowanie prostsze
w przypadku zasobow wiedzy, ktérych sktadowe fatwiej daja si¢ konfigurowa¢. Dru-
gim warunkiem skutecznego budowania konkurencyjnosci rynkowej przedsiebiorstwa
w oparciu o profil posiadanych zasobdw jest niepowtarzalno$¢ profilu zasobéw, wyni-
kajaca z trudnosci jego zastapienia przez inne podmioty. Réwniez i w tym przypadku
na korzys¢ w stosunku do zasobéw materialnych wypadaja zasoby wiedzy, ktére sg: nie-
wyczerpalne, symultaniczne, nieliniowe oraz nieokreslone pod wzgledem zastosowan,
efektow, ,,nosicielstwa”, naktadow i ryzyka zastosowan'®.

Poniewaz w pracy kapital intelektualny okreslany jest jako wiedza, ktéra moze prze-
ksztalci¢ sie w warto$¢, powyzsze uwagi dotyczace zasobow wiedzy odnoszg sie takze
do kapitatu intelektualnego. Udzial kapitatu intelektualnego w profilu zasobow przed-
siebiorstwa moze zatem decydowac o elastycznosci tego profilu, a przez to wptywac
na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa.

Powyzsze rozwazania na temat zasobow przedsigbiorstwa, wiedzy i kapitatu intelek-
tualnego pozwolily sformulowac teze¢ gléwna pracy oraz dwie tezy szczegdtowe.

Teza gléwna pracy: Wiedza wyrazona za pomocg miernika w postaci kapitatu in-
telektualnego jest strategicznym zasobem przedsiebiorstwa, stuzagcym budowaniu jego
konkurencyjnosci na rynku.

® A. Sopiniska, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, jako wypadkowa profilu zasobéw, w: Zarzgdzanie
strategiczne. Ujecie zasobowe, red. R. Krupski, op.cit., s. 109-119.

'Y M.H. Boisot, Knowledge Assets. Securing Competitive Advantage in the Information Economy, Ox-
ford University Press, New York 1999, s. 3-10; Kapitat ludzki a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, red.
M. Rybak, Poltext, Warszawa 2003, s. 28; Zarzgdzanie wiedzg jako kluczowy czynnik migdzynarodowej
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, red. M.J. Stankiewicz, Dom Organizatora, Torun 2006, s. 79; A. So-
pinska, Wplyw zarzgdzania wiedzq na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, w: Wspolczesna konkurencja
i wieloplaszczyznowe przewagi strategiczne — problemy i polskie wyzwania, red. M. Moszkowicz, Prace
Naukowe Instytutu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroclawskiej nr 76; seria: Studia i Materialy
nr 18, Politechnika Wroctawska, Wroclaw 2005, s. 347-356.
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Tezy szczegoélowe pracy:

Teza 1. Wzrasta znaczenie kapitalu intelektualnego w polskich przedsigbiorstwach.
Teza 2. Istnieje zwigzek miedzy poziomem kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa

a jego konkurencyjnoscig rozumiang w sposob procesowy.

Teza 3. Dotychczas nie powstala uniwersalna w zastosowaniu, pozbawiona wad metoda

pomiaru kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa.
Tak sformutowane tezy pracy (teza gtéwna i tezy szczegdtowe) wyznaczajg cel pracy.

Ma on dwa wymiary: poznawczy i metodologiczny.

1.

© % N o

Cel poznawczy pracy to:

Zbadanie teoretycznych podej$¢ do kwestii istoty i sposobu formulowania strategii
przedsiebiorstwa, uporzagdkowanie pogladéw oraz krytyczna ich ocena.

Poznanie, uporzadkowanie i krytyczna ocena stanowisk dotyczacych istoty i typo-
logii zasobdw przedsiebiorstwa, w tym zasobow wiedzy i kapitatu intelektualnego.
Badanie zwigzkéw miedzy kapitatem intelektualnym a konkurencyjnoscia przed-
siebiorstwa, rozumiang w sposéb dynamiczny, procesowy.

Cel metodologiczny pracy obejmuje:

Zbadanie i uporzadkowanie stanowisk metodologicznych w zakresie identyfikacji
i pomiaru kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa oraz ich krytyczng oceneg.
Sprawdzenie wiarygodnosci metod pomiaru kapitatu intelektualnego opartych
na kapitalizacji rynkowej.

Zaproponowanie alternatywnego modelu pomiaru kapitatu intelektualnego przed-
siebiorstwa oraz empiryczne sprawdzenie jego przydatnosci do identyfikacji sktado-
wych kapitalu intelektualnego.

Cele poznawcze i metodologiczne pracy wytyczyly szczegélowe zadania badawcze:
Przeglad oraz préoba uporzadkowania teoretycznych podejs¢ do zagadnienia strategii
przedsiebiorstwa i zarzadzania strategicznego.

Prezentacja pogladéw przedstawicieli szkoty zasobowej na tle innych szkét myslenia
strategicznego w kwestii pojmowania istoty strategii przedsigbiorstwa, jej tresci oraz
sposobu formulowania.

Szczegblowe omowienie istoty i sposobu formutowania strategii w ujeciu zasobo-
wym.

Ocena dorobku dotychczasowych szkdét myslenia strategicznego oraz préba scharak-
teryzowania nowego paradygmatu zarzadzania strategicznego.

Dokonanie szczegdtowego przegladu definicji pojecia i typologii zasobow przedsie-
biorstwa.

Omowienie specyfiki wiedzy jako zasobu strategicznego przedsigbiorstwa.
Prezentacja genezy i istoty kapitalu intelektualnego.

Przeglad koncepcji dotyczacych sktadowych kapitatu intelektualnego.

Prezentacja roli kapitalu intelektualnego w budowaniu konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa w autorskim ujeciu.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Zbadanie poziomu i dynamiki kapitalu intelektualnego polskich przedsigbiorstw
w ujeciu branzowym.

Zbadanie zaleznosci miedzy poziomem kapitalu intelektualnego a konkurencyjno-
$cig wynikowg polskich przedsigbiorstw.

Prezentacja autorskiego modelu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w ujeciu pro-
cesowym.

Systematyzacja najwazniejszych metod i modeli stuzacych do pomiaru i identyfikacji
kapitatu intelektualnego i ich krytyczna ocena.

Empiryczne sprawdzenie wiarygodnosci metod pomiaru kapitatu opartych na ka-
pitalizacji rynkowe;.

Zaproponowanie i przedstawienie alternatywnego modelu pomiaru kapitatu inte-
lektualnego.

Ocena przydatnosci zaproponowanego modelu do identyfikacji sktadnikéw kapitatu
intelektualnego przedsigbiorstwa oraz zaproponowanie ewentualnych kierunkéw
jego modyfikaciji.

Praca sklada si¢ z czterech rozdzialow. Kazdy z nich odgrywa okreslong role w re-

alizacji zadan badawczych, osiaggnieciu celu pracy i weryfikacji przyjetych tez.

Rozdzial I przedstawia podejscie zasobowe w procesie formulowania strategii przed-

siebiorstwa na tle innych szk6t myslenia strategicznego. Zawiera:

przeglad oraz probe uporzadkowania teoretycznych podejs$¢ do zagadnienia strategii
przedsigbiorstwa i zarzadzania strategicznego (w pracy wyraznie podkreslono ewo-
lucyjnos¢ koncepcji zarzadzania strategicznego oraz uwypuklono réznice miedzy
planowaniem strategicznym i zarzadzaniem strategicznym),

poglebiong prezentacje¢ najwazniejszych szkot myslenia strategicznego (szkoly pla-
nistycznej, ewolucyjnej, pozycyjnej oraz zasobowej),

szczegolowe omowienie istoty i sposobu formulowania strategii w ujeciu zasobo-
wym,

autorska ocene dorobku kazdej ze szkot w kontekscie postrzegania zjawiska niepew-
nosci,

prezentacje zalozen i cech nowego paradygmatu zarzadzania strategicznego.
Rozdzial IT ukazuje kapital intelektualny jako szczegdlng kategorie zasobdw przed-

siebiorstwa. W rozdziale tym dokonano:

przegladu typologii zasobéw przedsigbiorstwa, ze szczegdlnym uwzglednieniem
kategorii zasobow strategicznych i kompetencji przedsiebiorstwa,

omowienia specyfiki wiedzy jako zasobu strategicznego przedsiebiorstwa,
prezentacji istoty kapitalu intelektualnego, jego genezy, pojecia i cech,

przegladu koncepcji w zakresie elementéw sktadowych kapitatu intelektualnego,
przedstawienia wlasnej kategoryzacji sktadowych kapitatu intelektualnego,
omoéwienia wlasnego modelu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w ujeciu dyna-
micznym,
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o prezentacji wlasnych pogladéw na temat roli kapitalu intelektualnego w budowaniu
konkurencyjnosci.

Rozdzial ITI poswiecony jest metodom pomiaru kapitatu intelektualnego przedsie-
biorstwa. Obejmuje:

o przeglad metod pomiaru kapitatu intelektualnego i proby ich systematyzacji,

« autorska ocene 22 najczesciej wykorzystywanych metod i narzedzi pomiaru kapitatu
intelektualnego, z uwzglednieniem zalet i wad kazdej z nich,

o krytyczng oceng dotychczasowych metod pomiaru kapitalu intelektualnego w po-
dziale na metody ilosciowe i jakosciowe,

o omoéwienie mozliwosci redukcji ograniczen w pomiarze kapitatu intelektualnego.
Ostatnig cze¢$¢ pracy stanowi rozdzial IV, ktéry zawiera:

« omowienie wynikow badan w zakresie pomiaru kapitatu intelektualnego spotek
gieldowych notowanych w sposéb ciagly na Gieldzie Papieréw Wartosciowych
w Warszawie w latach 2002-2006 (w tym badan poziomu i dynamiki zmiany kapi-
tatu intelektualnego oraz relacji migdzy kapitatem intelektualnym przedsigbiorstwa
a konkurencyjnos$cig wynikowa),

o prezentacje modelu pomiaru kapitatu intelektualnego, ktérego autorka pracy jest
wspottworcy,

« weryfikacje przydatnosci powyzszego modelu do identyfikacji sktadowych kapitatu
intelektualnego przedsigbiorstwa i tworzenia tzw. profilu intelektualnego danego
podmiotu i branzy, na podstawie informacji o wybranych spétkach z branzy banko-
wej dla roku 2006, oraz autorskie propozycje modyfikacji modelu w celu zwigkszenia
wiarygodnosci uzyskiwanych wynikéw.

Niniejsza praca powstala na podstawie badan prowadzonych przez autorke w ramach
projektu badawczego habilitacyjnego nr N 115 009 32/0136, realizowanego od marca
2007 r. do wrze$nia 2008 r..

Autorka sklada serdeczne podzigkowania recenzentom wydawniczym: prof. dr hab.
Krystynie Poznanskiej i prof. zw. dr. hab. inz. Rafalowi Krupskiemu za wnikliwe uwagi
i wskazowki, ktore pozwolity nadac ostateczny ksztalt niniejszej pracy. Szczegdlne wy-
razy wdzigcznosci autorka kieruje do prof. zw. dr hab. Marii Romanowskiej za wsparcie
i opieke naukows.






Rozdziat |

PODEJSCIE ZASOBOWE W PROCESIE FORMULOWANIA
STRATEGII PRZEDSIEBIORSTWA

1. Geneza i istota pojecia strategii przedsiebiorstwa

Strategia, jako sztuka wojenna, znana byla juz w starozytnosci. Samo pojecie strategii
pochodzi od greckiego stowa strategds i oznacza dowodzenie, przywodce, naczelnego
wodza (stratos — armia, agein — przewodzi¢). Strategig nazywano sposob rozlokowania
ludzi i srodkéw w celu osiagnigcia jak najwigkszej korzysci. Odpowiedzialnym za alo-
kacje ludzi i srodkéw byl gléwny dowoddca armii - strateg. Musial on si¢ odznacza¢ nie
tylko umiejetno$ciami czysto technicznymi, niezbednymi do tworzenia koncepcji walki,
ale takze okreslonymi cechami osobowosci, takimi jak: pomystowo$¢, energicznosé,
wytrwalos¢, rozwaga, gotowos¢ do podejmowania ryzyka, czy wreszcie podejrzliwosc,
pragmatyzm i talent dyplomatyczny'. Grecy wybierali swoich strategéw sposrdod zol-
nierzy, ktérzy awansowali od pozycji szeregowych do pozycji przywoédczych. Uwazano,
ze dobrym strategiem moze by¢ jedynie ten, kto oprocz powyzszych umiejetnosci i cech
jest zaangazowany w dang sprawe. Na przyklad strategami oblezZonego miasta zostawali
ludzie, ktérzy mieli rodzing w tym miescie.

Zainteresowanie strategig, jako sposobem prowadzenia walki, mozna takze od-
nalez¢ w starozytnych Chinach. Rad na jej temat udzielat w VI w. p.n.e. filozof Sun
Tzu'. Stworzyt on wymowne dzieto pt. Sztuka wojny. W Europie znaczenie strategii
wojskowej zostalo spopularyzowane na poczatku XIX w. przez pruskiego generala Carla
von Clausewitza. Okreslit on strategie jako sztuke wojenna obejmujaca przygotowanie
i prowadzenie wojny jako caloséci oraz poszczegolnych jej kampanii i bitew'?. Bardzo
szybko zauwazono analogie miedzy armig i firma, sztuka wojenna i sztukg zarzadzania.
Podobnie jak stratedzy wojskowi, ktdrzy stawali w obliczu zagrozen tworzonych przez
obce armie, dzisiejsi menedzerowie muszg si¢ zmierzy¢ ze swymi konkurentami, wal-
czac o zaspokojenie potrzeb odbiorcéw, przy czym dokonujg tego w znacznie bardziej
zlozonej i niepewnej rzeczywistosci. Stawka pozostata jednak rownie wysoka: sukces
lub porazka firmy.

W literaturze mozna spotkac wiele podej$¢ do rozumienia strategii przedsigbiorstwa
i jej definiowania. Dla A.D. Chandlera strategia przedsi¢biorstwa to proces okreslania

" Por. S. Cummings, Brief case: The first strategists, ,Long Range Planning”, June 1993, s. 133-135.

"2 Strategii walki poswiecona jest w catoéci m.in. ksigzka Sun Tzu, Sztuka wojny, Przedéwit, Warsza-
wa 1994.

13 C. von Clausewitz, O wojnie, Test, Lublin 1995.
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gltéwnych, dtugofalowych celéw firmy i podejmowanie takich dzialan oraz takiej alokacji
zasobow, jakie sg niezbedne do realizacji przyjetych celow™. K.R. Andrews utozsamia
strategie ze zbiorem celdéw (zadan), ujetych w programy i plany, ze wzorcem decyzji,
ktére dotycza pozycji i tozsamosci przedsigbiorstwa, jego zdolnosci do wykorzystania
swych mocnych stron oraz prawdopodobienstwa odniesienia sukcesu na rynku'>. We-
dlug R.L. Ackofta strategia dotyczy dtugofalowych celow i sposobéw ich osiagania wpty-
wajacych na system jako catos¢'. Podobnego zdania sg G.A. Steiner i J.B. Miner, ktérzy
proponuja, by strategie przedsigbiorstwa utozsamia¢ z formutowaniem podstawowych
misji i celéw organizacji, polityki i programéw niezbednych do ich osiagniecia oraz
metod zapewniajgcych, ze strategie sg realizowane, a cele organizacji osiggane".

Dla czgsci autoréw najwazniejsza kwestig w definicji strategii jest wyeksponowanie
podmiotu, ktory kreuje i realizuje strategie. A.A. Thompson i A.J. Strickland sg zda-
nia, Ze strategia przedsi¢biorstwa jest planem gry kierowniczej dla firmy, sktadajacej
sie z dziatan (ruchéw) oraz sposobdéw podejs¢ wymyslonych przez kadre kierownicza
w celu zapewnienia pomyslnych rezultatow firmy'®. JW. Lorsch okresla wrecz strategie
jako strumien decyzji podejmowanych w pewnym okresie przez naczelne kierownictwo,
ktéry - analizowany jako calo$¢ — ujawnia cele, jakie kierownictwo chce osiggna¢, oraz
srodki, jakimi si¢ postuguje®’.

Z kolei A.C. Hax i N.S. Majluf przez strategie przedsiebiorstwa rozumieja wewnetrz-
nie zgodny, integratywny model decyzji angazujacy wszystkie hierarchiczne szczeble
zarzgdzania, umozliwiajacy:

+ definiowanie sensu istnienia firmy w kategoriach dtugookresowych celéw, progra-
mow dzialania i priorytetéw w zakresie alokacji zasobow,

o wybor domeny, w ramach ktorej firma dziala lub powinna dzialac,

« formulowanie odpowiedzi na zewnetrzne szanse i zagrozenia oraz wewnetrzne silne
strony i stabosci w celu osiagnigcia trwalej przewagi,

+ zdefiniowanie ekonomicznych i pozaekonomicznych korzysci, jakie firma zamierza
dostarczy¢ wszystkim zainteresowanym jej dziatalno$cig®.

K. Ohmae®' utozsamia pojecie strategii z podej$ciem zmierzajacym do najbardziej
korzystnego wyro6zniania si¢ przedsigbiorstwa na tle swych konkurentéw. Podejscie to,

* A.D. Chandler, Strategy and structure. Chapters in the History of the American Industrial Enter-
prise, The MIT Press, Cambridge, Mass. 1962, s. 13-16.

"K.R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, Dow-Jones-Irwin, New York 1971, s. 28.

'SR.L. Ackoff, O system pojec systemowych, ,Prakseologia” 1973, nr 2, s. 29.

7 G.A. Steiner, J.B. Miner, Management Policy and Strategy, Addison-Wesley, New York 1977, s. 7.

'8 A.A. Thompson, A.J. Strickland, Strategy Formulation and Implementation. Tasks of the General
Manager, R.D. Irvin, Boston 1992, s. 2.

® Zarzgdzanie strategiczne. Koncepcje i metody, red. R. Krupski, wyd. 5, AE, Wroctaw 2003, s. 14.

Y A.C. Hax, N.S. Majluf, The Strategy Concept and Process. A Pragmatic Approach, Prentice Hall
International, New Jersey 1991, s. 6.

K. Ohmae, The Mind of the Strategist, McGraw-Hill, New York 1982, s. 92.
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zdaniem autora, polega na zjednoczeniu wszystkich mocnych stron przedsigbiorstwa,
tak aby w mozliwie najwiekszym stopniu spelni¢ oczekiwania odbiorcy.

H. Mintzberg?** definiuje pojecie strategii za pomoca 5P, wzajemnie polaczonych:

o Pjak plan, czyli koncepcja §wiadomie zamierzonego dziatania,

o Pjak pattern, czyli model sformalizowanego i ustrukturalizowanego dzialania,

o Pjak ploy (sterowanie), czyli dzialania zmierzajace do realizacji konkretnego celu,

o P jak position, czyli poszukiwanie korzystnej pozycji w otoczeniu, aby w sposéb
trwaly sprosta¢ konkurenciji,

o Pjak perspective, czyli postrzeganie ogolnej, przyszlej wizji, pozycji w przysztosci.

J. Stoner i Ch. Wankel proponujg okreslanie strategii z dwdch punktéw widzenia.
Pierwszy to préba odpowiedzi na pytanie, co organizacja zamierza zrobi¢. Zgodnie
z nim strategia jest programem definiowania i realizacji celéw organizacji wskazujacym
na czynng, $wiadoma i racjonalna role naczelnego kierownictwa w jej formutowaniu.
Drugi punkt widzenia ma za zadanie odpowiedzie¢ na pytanie, co organizacja rzeczywi-
$cie robi. Strategia jest w tym przypadku ukfadem chronologicznym reakcji organizacji
na jej otoczenie, ktére mozna zbadac i opisaé, a postepowanie kierownikéw i organizacji
ma charakter dostosowawczy®.

Dla ]J.B. Quinna* strategia przedsigbiorstwa to sposéb postepowania albo plan in-
tegrujacy gtowne cele, polityke i dzialania we wspdlng catos¢. Dobrze sformulowana
strategia pomaga, jego zdaniem, porzadkowac i alokowac zasoby organizacji w wyjatko-
WYy sposdb, nawiazujacy do posiadanych kompetencji i brakow, przewidywanych zmian
otoczenia oraz mozliwych ruchéw inteligentnych przeciwnikéw. Podobny punkt widze-
nia prezentuje W.F. Glueck. Wedtug niego strategia jest nadrzednym i integratywnym
planem, okreslajacym korzysci firmy w zwigzku z oczekiwaniami i wyzwaniami otocze-
nia®. Wplyw otoczenia na definiowanie strategii mozna zauwazy¢ takze u S. Sudota, dla
ktdrego strategia to koncepcja dziatania w dtuzszym horyzoncie czasowym, uwzgled-
niajaca przewidywane zmiany w otoczeniu, a takze przewidywane zmiany w zasobach
i warunkach dziatania przedsi¢biorstwa?.

Dla J.B. Barneya strategia to sposdb alokacji zasobéw umozliwiajacy firmie utrzyma-
nie lub polepszenie osigganych wynikéw?. Dobra strategia przedsiebiorstwa powinna
neutralizowa¢ zagrozenia i wykorzystywac szanse, zmierzajac jednoczesnie do budo-
wania silnych stron firmy oraz unikania lub naprawy jej stabosci. Nacisk na kwestie
wynikéw osigganych przez przedsiebiorstwo widoczny jest takze w definicji strategii

2M. Marchesnay, Zarzgdzanie strategiczne. Geneza i rozwoj, Poltext, Warszawa 1994, s. 13.

B J. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 95.

2 J.B. Quinn, Strategies for Change. Logical Incrementalism, R.D. Irvin, Homewood 1980, s. 7.

BW.F. Glueck, Strategic Management and Business Policy, McGraw-Hill, New York 1980, s. 9.

*%S. Sudol, Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. Teorie i praktyka zarzgdzania,
TNOIK, Torun 1999, s. 214.

*7].B. Barney, Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Addison-Wesley, New York 1997, s. 27.
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zaproponowanej przez P. Wrighta, Ch.D. Pringle’a i M.J. Krolla*. Wedtug nich strategia
odnosi si¢ do planowania wynikéw (okreslonych przez naczelne kierownictwo firmy)
w zwigzku z misjg i celami przedsigbiorstwa. A.A. Thompson i A.J. Strickland® propo-
nuja utozsamiac strategie z planem dzialania, ktéry odzwierciedla wzorzec zarzadzania
w sferze rynku; wskazuje, jak wypelni¢ misje i osiagna¢ zalozone cele.

W niektdrych definicjach strategii zawarte s wskazéwki dotyczace sposobu postepo-
wania przy jej ustalaniu. Przykladem tak skonstruowanej definicji jest m.in. propozycja
M. Koontza i C. O’Donnella®. Okreélaja oni strategie przedsigbiorstwa jako planowanie
interpretatywne lub jako plany opracowywane w obliczu planéw konkurencji. Z kolei
H. Uyterboeven, R. Akerman i ].W. Rosenbaum uwazaja, ze strategia zapewnia organiza-
cji zaréwno kierunek, jak i koherencje dziatan i jest budowana w kolejnych etapach: profil
strategiczny, prognoza strategiczna, okreslenie zasob6éw, badanie alternatywnych warian-
tow strategicznych, test spdjnosci i ostatecznie wybdr strategii*. Zdaniem R.-W. Griffina
dobrze pomyslana strategia koncentruje sie na czterech podstawowych czynnikach: za-
siegu strategii (zespole rynkow, na ktérych organizacja bedzie konkurowac), dystrybucji
zasobow (sposobie, w jaki organizacja rozdziela swe zasoby pomiedzy rézne zastosowa-
nia), wyrdzniajacej kompetencji (tym, co organizacja robi szczegélnie dobrze), synergii
(sposobie, w jaki rozne dziedziny dzialalno$ci firmy uzupelniaja si¢ lub wspomagaja)*.

K. Obl6j nie definiuje precyzyjnie samego pojecia strategii, lecz eksponuje rézne
jej aspekty. Twierdzi, ze strategia jest czyms, co ma fundamentalny wplyw na zycie lub
$mier¢, na sukces lub porazke firmy. Jest sztuka podejmowania wyboréw w warunkach
ograniczen, presji i szans, sztuka interpretacji oraz znajdowania sensu i znaczenia zda-
rzen w otoczeniu i w samej organizacji*.

Strategia przedsigbiorstwa jest réwniez pojmowana jako ogoélny sposéb zachowania
organizacji lub jako zbidér okreslonych regul decyzyjnych precyzujacych owo zachowa-
nie. Jako przyklad moga postuzy¢ definicje H.A. Simona oraz B. Hedberga i S. Jonssona.
Dla H. A. Simona strategia przedsiebiorstwa to cigg decyzji okreslajacych zachowanie
w pewnym przedziale czasu®. B. Hedberg i S. Jonsson uwazaja, ze strategia to zespot
idei i konstrukcji, poprzez ktdre firma rozpoznaje, interpretuje i rozwigzuje okreslone
problemy oraz zgodnie z ktérymi wybiera i podejmuje okreslone dzialania®. Podobne

8p Wright, Ch.D. Pringle, M.J. Kroll, Strategic Management. Text and Cases, Allyn and Bacon,
Boston 1992, s. 3.

» A.A. Thompson, A.J. Strickland, Strategic Management. Concept and Cases, Irwin, Burr Ridge
1993, s. 18.

L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzgdzaniu, wyd. 2, WN PWN, Warszawa 1994,
s.518.

3 Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje i metody, red. R. Krupski, op.cit., s. 14.

2R W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, WN PWN, Warszawa 1996, s. 234-235.

3 K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa
1998, s. 14, 231-232.

**B. Wawrzyniak, Polityka strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1989, s. 163.

**B. Hedberg, S. Jonsson, Formulowanie strategii jako proces nieciggly, ,Problemy Organizacji” 1977,
nr 2, s. 6, za: Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje i metody, op.cit., s. 14.
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poglady prezentuje R. Krupski*®. Uznaje on, Ze strategia to przyjete zachowanie orga-
nizacji wzgledem jej otoczenia i jej wnetrza. M. Romanowska definiuje strategie jako
program dzialania okreslajacy gléwne cele przedsigbiorstwa i sposoby ich osiggania?’.

J. Rokita twierdzi, Ze strategia jest zbiorem dzialan konkurencyjnych i odpowiednich
podejs¢ do biznesu, ktére wykorzystuje sie w celu osiaggniecia satysfakeji interesariuszy
i ktore przynoszg organizacji wzglednie trwale sukcesy wyrazane jej przewaga konku-
rencyjng’®.

Przytoczone powyzej definicje sa zaledwie niewielkim wycinkiem zbioru pogladéw
na temat istoty i tredci strategii przedsigbiorstwa. Ich mnogo$¢ i réznorodnos¢ sklaniaja
do préby ich pogrupowania. W pracy przyjeto, uznajac za najodpowiedniejszy, podziat
definicji strategii przedsigbiorstwa na trzy kategorie, jak to proponuje J.A. Barney*:

« definicje eksponujace hierarchiczne zaleznosci pomiedzy réznymi elementami stra-
tegii,

o definicje eksponujace relacje pomigedzy uwarunkowaniami zewnetrznymi funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa oraz jego zasobami i mozliwo$ciami,

o tzw. definicje eklektyczne, eksponujace rézne aspekty zachowan strategicznych
przedsiebiorstw.

Definicje zaliczone do pierwszej grupy wskazuja na silne powigzanie strategii z ce-
lami przedsigbiorstwa oraz sposobami ich osiggania. Wedtug nich proces formulowania
strategii musi by¢ poprzedzony stworzeniem okreslonej hierarchii celéw firmy. Punktem
wyjscia ich tworzenia jest misja firmy. Na jej podstawie tworzone sg cele strategiczne,
ktdre z kolei stanowig podstawe tworzenia celéw operacyjnych. Do utworzonej hierarchii
celow dopasowywane s3 odpowiednie sposoby dzialania przedsigbiorstwa, stanowigce
strategie firmy. W mysl tego podejscia strategia powstaje jako rezultat uporzadkowanego
dzialania, w ramach ktorego od kwestii ogdlnych przechodzi si¢ do bardziej szczegoéto-
wych. Jest to zatem obraz strategii zamierzonej, a nie wylaniajacej si¢. Przykladem moga
by¢ wczedniej prezentowane definicje strategii przedsiebiorstwa zaproponowane przez
K. Andrewsa, A.D. Chandlera, G.A. Steinera i ].B. Minera.

Cechg charakterystyczna definicji z drugiej grupy jest silne powigzanie strategii
z zewnetrznymi uwarunkowaniami funkcjonowania przedsiebiorstwa. Zgodnie z tym
podejsciem zadaniem strategii jest wykorzystanie szans powstajacych w otoczeniu
i przeciwdzialanie zagrozeniom w oparciu o posiadany potencjal wewnetrzny przedsie-
biorstwa. Strategia jest wiec utozsamiana z wyborami miedzy r6znymi kombinacjami
elementow skladajacych sie na analize SWOT. Za przyklad moga postuzy¢ definicje stra-
tegii przedsigbiorstwa zaproponowane przez J.B. Quinna, W.F. Gluecka lub S. Sudota.

% Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje i metody, op.cit., s. 16.

37 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 30.

*%J. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 2005, s. 26.

*1.B. Barney, Gaining and Sustaining Competitive Advantage, op.cit., s. 10-28.
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Trzecig grupe tworzg tzw. definicje eklektyczne, ktdre proponuja traktowanie stra-
tegii przedsigbiorstwa jako rezultatu szybkiego podejmowania wyzwan rodzacych si¢
w otoczeniu. Strategia jest zaréwno ideg, jak i zbiorem réznych rodzajow polityki i pro-
cedur, ktére te idee operacjonalizujg. Nie ma i nie musi mie¢ charakteru diugofalowego
planu dziatan. Definicje z tej grupy co prawda wymieniaja rézne cechy strategii, ale
na ogol nie okreslaja ich znaczenia. Przykladem mogg by¢ definicje strategii przedsie-
biorstwa zaproponowane przez H. Mintzberga lub A.C. Haxa i N.S. Majlufa. Wskazuja
one rozne zachowania strategiczne bez okreslania ich wzajemnych zwigzkow.

Réznorodnos$¢ w definiowaniu pojecia strategii przedsiebiorstwa jest w pewnym
stopniu konsekwencja ewolucyjnego charakteru koncepcji zarzadzania strategicznego.
W miare rozwoju teorii oraz kumulacji doswiadczen praktycznych powstawaty nowe
koncepcje zarzadzania. Wypieraly one stare podejscia i metody, ktore przestawaty by¢
skuteczne i nie pozwalaly juz efektywnie dziala¢ w zmienionym otoczeniu. Zmiana
priorytetow i wagi poszczegolnych problemoéw oraz rozszerzenie metodyki postepowa-
nia o nowe analizy i procedury spowodowalo zastapienie planowania dtugookresowego
planowaniem strategicznym, a tego z kolei zarzadzaniem strategicznym. Poczatkowo
podkreslano potrzebe zorientowania przedsigbiorstwa na cele i zadania dtugookreso-
we. W nastepnym okresie sukces przedsiebiorstwa wigzano z dobrym rozpoznaniem
trendow otoczenia oraz okresleniem rysujacych si¢ na tym tle szans i zagrozen dla da-
nego przedsigbiorstwa. Natomiast w ostatnich latach nacisk kladzie si¢ na koniecznos¢
zwigkszenia elastyczno$ci przedsigbiorstwa*.

Konsekwencja powyzszych zmian w zarzadzaniu byla zmiana pojecia i istoty strate-
gii. Mozna uznad, ze dla planowania dlugookresowego charakterystyczna jest definicja
A. Chandlera*. Zgodnie z nig strategia jest okresleniem podstawowych celéw i zadan
przedsigbiorstwa oraz podjeciem takich kierunkéw dzialania i dokonaniem takich alo-
kacji zasobow, ktdre sa niezbedne do realizacji tych celéw. Dla planowania strategicz-
nego reprezentatywna jest definicja J. Humble’a* méwiaca, ze plan strategiczny okresla
przyszle przegrupowania srodkéw w celu optymalnego wykorzystania mozliwosci wy-
nikajacych z sytuacji na rynku i z wlasciwosci produktowych wyrobéw. Natomiast istote
zarzadzania strategicznego oddaje najlepiej definicja H. Koontza®, dla ktérego strategia
jest ogolnym parametrem dziatania wspartym zaangazowaniem woli i Srodkéw dla osia-
gniecia podstawowego celu. Jest ona zbiorem gltéwnych celéw i sposobéw ich osiagniecia,
nadajacym organizacji jednolity kierunek.

7. Jezak, Od planowania strategicznego do zarzgdzania strategicznego - zmiana filozofii zarzgdzania
przedsigbiorstwami w wysoko rozwinietej gospodarce rynkowej, w: Strategie przedsigbiorstwa i jego pozycje
w gospodarce narodowej, Prace Naukowe AE w Katowicach, Katowice 1990, s. 97; J. Lichtarski, Kontro-
wersje wokot strategicznych celow przedsigbiorstwa. Miedzy teorig a praktykg, w: Krytyczna analiza szkot
i kierunkéw zarzgdzania strategicznego. Nowe koncepcje zarzgdzania, red. R. Krupski, Prace Naukowe
WWSZiP, Walbrzych 2004, s. 117-125.

*! A.D. Chandler, Strategy and Structure, MIT Press, Cambridge 1962, s. 13.

427 Humble, Zarzgdzanie przez okreslenie celow, PWE, Warszawa 1975, s. 56.

“H. Koontz, Making strategic planning work, ,,Business Horizons” 1976, no. 2.
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Ewolucje podejscia strategicznego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem przedstawia

tabela 1.

Tabela 1. Ewolucja podejscia strategicznego w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

Elementy Planowanie Planowanie Zarzadzanie
charakterystyki dlugookresowe strategiczne strategiczne
Zakres prognozy « formulowanie « calo$ciowe ujecie
zainteresowan dlugoterminowe konkretnych strategii przedsigbiorstwa

piecioletnie budzety organizacyjnych - formutowanie
szczegotowe plany o podzial firm na i wdrazanie strategii
operacyjne sjednostki strategiczne” |« dazenie do zarzadzania
strategie nastawione « wieloaspektowe zmianami strategicznymi
na wzrost programowanie « zaangazowanie personelu
i dywersyfikacje « uwzglednianie wszystkich szczebli
w planowaniu zmian w formutowanie
spolecznych i wdrazanie strategii
i politycznych « masowe inwestowanie
» rozpatrywanie strategii w nowe technologie
alternatywnych
i ich mozliwych skutkéw
Stosowane prognozowanie « planowanie « techniki grupowania
techniki technologiczne scenariuszowe pracownikéw wokot
planowanie zasobéw sily |« ocena ryzyka celow firmy
roboczej politycznego « jednoznaczne okre$lenie
programowanie « prognozowanie polityki
analiza luki « ocena wplywu otoczenia |e analiza portfelowa
strategicznej « analiza portfelowa technologii zasobéw
macierz o krzywe uczenia sie o techniki wyzwalania
produkt-rynek « ocena wrazliwoéci ryzyka | aktywnoéci pracowniczej
« budzetowanie zerujace « programy doskonalenia
o zasiegu
ogélnoorganizacyjnym
o zewnetrzne i wewnetrzne
bazy danych
Wystepujace nieelastyczno$¢ wobec « postepowanie zbyt « jak utrzymacé aktywno$é
problemy zmiennych rynkéw scentralizowane po przezwyci¢zeniu
nadmierny optymizm i dalekosiezne kryzysu
wobec otoczenia « zbyt wymyslna analiza o jak uzyskiwa¢ fundusze
o malych mozliwosciach | brak procesu niezbedne do zakupu
rozwoju implementacji nowoczesnych
niewla$ciwa ocena ryzyka | « brak procedur dzialania technologii
powierzchowne na wypadek kryzysu « ograniczony zasieg
rozpatrywanie « ujecie portfelowe programow zmian
alternatywnych niedostatecznie kultury organizacyjnej
mozliwo$ci uwzgledniajgce zwiazki |« trudno$ci w opracowaniu
ignorowanie czynnikéw miedzy réznymi spojnych programoéow
spolecznych branzami i sektorami rozwoju i statego
i politycznych gospodarki doskonalenia kadr

kierowniczych

Zrédto: B. Wawrzyniak, Polityka strategiczna przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 1989, s. 29-31.
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Roéznica migdzy planowaniem strategicznym a zarzadzaniem strategicznym nie polega
jedynie na ré6znym definiowaniu pojgcia strategii. Teoria planowania strategicznego kon-
centrowala uwage na problematyce powiazan zewnetrznych, zakladajac, ze wewnetrzna
konfiguracja przedsigbiorstwa pozostaje niezmieniona, a realizacja i kontrola s dzialania-
mi o drugoplanowym znaczeniu dla rozwoju przedsigbiorstwa. Teoria zarzadzania strate-
gicznego obejmuje jednoczesnie instrumenty obserwacji i analizy otoczenia, ale réwniez
instrumenty oddzialywania na wewnetrzna konfiguracje przedsigbiorstwa w celu zwigk-
szenia jego zdolnodci do elastycznej i szybkiej reakcji na sygnaty zewnetrzne. Gléwnym
zadaniem zarzadzania strategicznego jest zapewnienie réwnowagi przedsigbiorstwa w jego
interakcjach z otoczeniem. Ze wzgledu na niestabilno$¢ takiej rownowagi wymagana jest
dynamiczna i aktywna postawa przedsiebiorstwa wobec zmian w otoczeniu i w jego wne-
trzu. Zrédet rozwoju nalezy bowiem szukaé przede wszystkim we wnetrzu przedsiebior-
stwa. Wigze si¢ to z koncepcjg kreatywnej organizaciji, nie tylko reagujacej na zmiany oto-
czenia, ale takze ksztaltujacej je w tworczy sposob. H.I. Ansoff** przedstawia zarzadzanie
strategiczne jako swoisty proces budowania organizacji (w tym przedsiebiorstwa), przy
czym warunkiem sukcesu jest zharmonizowanie siedmiu gléwnych zmiennych, ktérymi
s3: otoczenie, kompetencje do zarzadzania, typ wladzy, kultura i aspiracje, przywodztwo
strategiczne i wplywy polityczne, model procesu strategicznego wyboru oraz strategie
dzialania. Po uwzglednieniu zréznicowanych stanéw tych siedmiu gtéwnych zmiennych
otrzymujemy 11 250 mozliwych kombinacji, ktére nalezy odpowiednio zharmonizowac.

Zarzadzanie strategiczne z racji zlozonos$ci problematyki, interdyscyplinarnego
charakteru oraz nietrwalo$ci wzajemnego zharmonizowania poszczegoélnych elemen-
tow jest procesem bardzo trudnym. Mozna go jednak scharakteryzowa¢ za pomoca
pewnych zasad, ktére B. Wawrzyniak przypisuje nastepujacym wartosciom: otwarto-
$ci, kompleksowosci, orientacji na przysztos¢, kreatywnosci, orientacji na wyniki oraz
wspdldzialaniu®. Zestawienie zasad zarzadzania strategicznego wraz z przyjmowanymi
warto$ciami prezentuje tabela 2.

Bardziej rozwinigte zestawienie zasad zarzadzania strategicznego proponuje A. Sta-
bryla*. Wymienia on ponad 70 dyrektyw postepowania odnoszacych si¢ do 20 zasad
zarzadzania strategicznego. Maja one charakter praktycznych wytycznych, swego ro-
dzaju szczegdtowych zalecen i wskazowek stosowanych w procesie zarzadzania strate-
gicznego. Zasady proponowane przez A. Stabryle to: zasada celowosci, zasada myslenia
strategicznego, zasada zachowania strategicznego, zasada podejscia systemowego, zasada
wyboru strategicznego, zasada podejscia sytuacyjnego, zasada zmiany strategicznej, za-

4“H.I Ansoff, Zarzgdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 13; J. Lichtarski, O strategicznym
wymiarze wspolczesnych koncepcji i metod zarzgdzania, w: Zarzqdzanie strategiczne. Stan i perspektywy
rozwoju, Prace Naukowe WWSZiP, Walbrzych 2001, s. 66-74.

*> B. Wawrzyniak, Zarzgdzanie strategiczne. Naukowa fikcja czy praktyka dzialania?, ,Organizacja
i Kierowanie” 1993, nr 2, s. 32.

® A. Stabryta, Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce, WN PWN, Warszawa-Krakéw 2000,
s. 32-36.
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sada przewagi konkurencyjnej, zasada kreatywnosci, zasada rozwijania wiedzy ludzkiej,
zasada wykorzystania kluczowych kompetencji, zasada integratywnosci, zasada rozwija-
nia wiezi spotecznych, zasada gromadzenia wiedzy o konkurentach i sprzymierzencach,
zasada analizy pozycyjnej, zasada planowania dzialalnosci globalnej, zasada globalizacji
jako $wiatowego wymiaru firmy, zasada reakcji w warunkach nadzwyczajnych, zasada

kontroli i zasada komplementarnosci strategicznej.

Tabela 2. Zasady zarzadzania strategicznego

Przyjmowane
wartosci

Respektowane zasady

Otwarto$¢

traktowanie $wiata jako wspolnego miejsca do zaopatrywania sie, produkeji i handlu
(tzw. globalizacja zachowan przedsigbiorstw)

uznanie, ze najskuteczniejsze s3 kontakty bezposrednie, niesformalizowane

(tzw. przedsiebiorstwo bez drzwi)

podkreslenie, ze wzajemne zaufanie jest wiecej warte dla wynikéw i klimatu
spolecznego niz najbardziej sprawne systemy organizacyjne

Kompleksowo$¢

rozwigzywanie problemoéw, a nie tylko spelnianie funkeji (czynnosci), jako istota
zarzadzania

traktowanie organizacji jako czeéci otoczenia, ktore stanowi dla niej zbidr szans
i zagrozen i determinuje osigganie sukcesu w dzialaniu

uznawanie, Ze dla rozwoju organizacji réwnie wazne jest osiaganie efektow
ekonomicznych, jak i rozwdj ludzi

Orientacja
na przysztos¢

zarzadzanie oparte na wizji przyszto$ci organizacji, nawet odleglej w czasie
rozwigzywanie dzisiejszych probleméw z punktu widzenia przysztosci
uznawanie, Ze postep jako wyraz rozwoju organizacji jest daleko wazniejszy niz
przetrwanie

Kreatywno$¢

zagospodarowanie wiedzy ludzkiej daleko wazniejsze niz zasoboéw rzeczowych
respektowanie zasady rerum novarum cupidus (chciwy nowych rzeczy) przez
wszystkich i wszedzie

poszukiwanie i wspieranie lideréw

rozwijanie u ludzi poczucia potrzeby osiagnie¢ i sprawdzenia si¢ w pracy

Orientacja
na wyniki

wypracowanie bogactwa zamiast jego liczenia lub uzyskiwania go przez rozszerzanie
formalnych kompetencji

przyjecie uzyskiwanych wynikéw, a nie wykonywanych czynnosci, posiadanych
dyplomoéw czy cech osobniczych za podstawowe kryterium oceny

nacisk na dzialanie: ,,zréb to’, ,wyprébuj to”

Wspéldziatanie

poszukiwanie partneréw zamiast prawa dzungli i dzialania w pojedynke
poszukiwanie konsensu, negocjowanie

orientowanie form, procedur i metod organizacyjnych na wspoldziatanie,
a nie na zapewnienie dominacji czy ochrong zajmowanych pozycji

Zrédlo: B. Wawrzyniak, Zarzgdzanie strategiczne. Naukowa fikcja czy praktyka dzialania?, ,Organizacja i Kierowa-

nie” 1993, nr 2, s. 32.

U podloza teorii zarzadzania strategicznego lezy strategiczne myslenie. Myslenie to,
operujac kategorig przyszlosci przedsigbiorstwa, polega na réwnoczesnym ttumaczeniu
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rzeczywistosci i wskazywaniu kierunkéw oraz sposobdw przeksztalcania przyszlosci.
Jest to wiec myslenie w kategoriach jakosciowych, globalnych i alternatywnych, w kate-
goriach ryzyka i niepewnosci, ukierunkowane na rozpoznanie wtasnych sit w kontekscie
zachowan, strategii i zamiaréw partneréw rynkowych i konkurentéw. W zadnym przy-
padku nie nalezy utozsamia¢ go z mysleniem dlugookresowym. Réznice w sposobach

myslenia strategicznego i dtugookresowego przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Cechy myslenia strategicznego i dlugookresowego

Myslenie dlugookresowe

Myslenie strategiczne

« ekstrapolacja

« drobiazgowo$¢

« trendy przesztosci

« kryteria oceny rozwoju:
— postep ekonomiczny
— postep techniczny
— postep spoteczny

« dotychczasowe dziatania

« silne sygnaly

« cigglos¢ rozwoju

« zdetalizowane procedury budzetowe

o reaktywnos¢

o usztywnienie

o kreatywnos¢
o zwiezto$c
o alternatywna przysztoéé
o kryteria oceny rozwoju
— postep spoleczny
— postep techniczny
— postep ekonomiczny
« nowe dzialanie
« stabe sygnaly
« nieciaglo$¢ rozwoju
« ramy dla innowacji i zmian
o proaktywnos¢
« elastycznosé

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: K. Fabianiska, J. Rokita, Zarzgdzanie. Strategie tworzenia przewagi konku-
rencyjnej przedsigbiorstwa, Petex, Katowice 1995, s. 27.

Myslenie strategiczne wymaga rozwigzywania problemoéw zgodnie z zasada kwe-
stionowania panujacych pogladéw oraz zasada ewolucji struktur i zachowan. Pluralizm
i komplementarnos¢ stosowanych metod diagnozowania i projekeji przyszlosci sg zro-
dlem refleksji i odgrywaja doniosta role w mysleniu strategicznym.

Mimo ze strategia przedsiebiorstwa jest jednym z podstawowych instrumentéw zarzg-
dzania, dotychczas nie powstala jedna jej definicja, akceptowana przez wszystkich badaczy
przedmiotu. Przeciwnie, na przestrzeni kilkudziesieciu lat naukowych rozwazan na temat
istoty strategii, jej tresci i procesu formulowania wyksztalcito si¢ kilka odmiennych nurtéw
w zarzadzaniu strategicznym, nazywanych szkotami myslenia strategicznego.

2, Szkotly myslenia strategicznego

Zaprezentowany przeglad definicji stanowi jedynie pewien wycinek pogladéw na te-
mat pojecia strategii przedsiebiorstwa. Jest on jednak wystarczajacy, by moc stwierdzi,
ze rozbieznosci dotyczace istoty strategii sa konsekwencja szerszych podziatéw miedzy
przedstawicielami poszczegdlnych nurtéw myslenia strategicznego, nazywanych w lite-
raturze przedmiotu szkotami myslenia strategicznego.
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J.Ch. Mathe wyodrebnia siedem szkdt myslenia strategicznego, opartych na dwoch
paradygmatach: racjonalnosci strategicznej i zachowan strategicznych®. Oparcie si¢
na paradygmacie racjonalnosci strategicznej cechuje cztery szkoty myslenia strategiczne-
go: harwardzka, planowania strategicznego, pozycjonowania macierzowego oraz iloscio-
wa. Pod wplywem paradygmatu zachowan strategicznych wyksztalcily si¢ trzy szkoty
myslenia strategicznego: behawioralna, systemowa oraz inkrementalistow. W paradyg-
macie racjonalnosci strategicznej eksponowany jest wymiar techniczno-ekonomiczny
strategii i podejécie normatywne kreujace racjonalne wzorce zachowan, ocen i sposobow
postepowania. W ksztaltowaniu strategii obowiazuje podejscie analityczne i planistycz-
ne. W drugim paradygmacie (zachowan strategicznych) eksponowany jest natomiast
socjopolityczny wymiar strategii i analizy strategicznej. Obowigzuje orientacja niesfor-
malizowana, oparta na doswiadczeniu, podejsciu adaptacyjnym i stosowaniu zasady
uczenia si¢ w projektowaniu strategii. Pelng charakterystyke podziatu szkét myslenia
strategicznego zaproponowang przez J.Ch. Mathe prezentuje tabela 4.

Typologia zaproponowana przez H. Minzberga obejmuje az dziesig¢ szk6t myslenia
strategicznego*®:

» szkola projektowa — myslowy proces formulowania strategii,

» szkola planistyczna - formalny, systematyczny proces skoncentrowany na procedu-
rach planowania,

» szkola pozycyjna - analiza istotnych uwarunkowan budowy strategii,

o szkola przedsigbiorczosci - strategia jako wynik wizji i aktywnosci przedsiebiorcy,

o szkota poznawcza - proces dochodzenia do koncepcji strategicznej,

o szkola uczenia si¢ - budowa koncepcji jako kreatywny proces uczenia si¢ w obliczu
zmieniajacego si¢ otoczenia,

« szkola polityczna - strategia zwigzana ze strukturami wladzy, zmiennymi koali-

cjami,

+ szkota kulturowa - budowa strategii przyporzadkowana wspdlnemu systemowi war-
tosci,

o szkola srodowiskowa - strategia zalezna od zewnetrznego srodowiska i wymogow
ekologicznych,

« szkota konfiguracyjna - strategia jako wynik integracji wielu szkét myslenia.
Podobnie szeroka klasyfikacje szkot myslenia strategicznego proponuje M. Marche-
snay*. W ramach teorii zarzadzania strategicznego wyodrebnia on nastepujace kierunki
i szkoly: polityke ogélna, planowanie strategiczne, strategie operacyjna, zarzadzanie
strategiczne, strategi¢ rozwoju, kierunek zwigzany z otoczeniem, kierunek organiza-
cyjny, kierunek decyzyjny oraz kierunek przedsiebiorczosci. Petng ich charakterystyke
przedstawia tabela 5. Autor przedstawia w niej nie tylko modele i nazwiska badaczy

¥ J.Ch. Mathe, Politique generale de l'entreprise. Analyse et management strategique, Economica,
Paris 1987, s. 6.

8 Planowanie strategiczne, red. A. Klasik, PWE, Warszawa 1993, s. 40-41.

M. Marchesnay, Zarzgdzanie strategiczne. Geneza i rozwdj, Poltext, Warszawa 1994, s. 24.



26 Rozdziat I. Podejscie zasobowe w procesie formutowania strategii przedsiebiorstwa

reprezentatywne dla poszczegélnych kierunkéw, ale prébuje tez okresli¢ rodzaj podejscia
obowiazujacy w kazdym z nich, nawigzujac do koncepcji podziatu szkét zaproponowa-
nej przez H. Mintzberga.

Tabela 4. Szkoly myslenia strategicznego wedlug J.Ch. Mathe

Paradygmat Szkota myslenia strategicznego Przedstawiciele
Racjonalnosci strategicznej harwardzka E.P. Learned
(1965-1980) H.K. Christensen
K.R. Andrews
W.D. Porter

A.D. Chandler
PR. Lawrence

M.E. Porter
planowania strategicznego H.I. Ansoff
(1970-1975) C.W. Hofer

D. Schendel

pozycjonowania macierzowego | Boston Consulting Group
(1970-1975)

ilo$ciowa Mc Kinsey
(1970-1975) A.D. Little
Zachowan strategicznych behawioralna H.A. Simon
(1965-1980) J.G. March
R.M. Cyert
H. Mintzberg
systemowa D. Katz
(1965-1980) R.L. Kahn
M. Crozier
inkrementalistow C.E. Lindblom
(1960-1980) T.J. Peters

R.H. Waterman

Zrédlo: opracowanie na podstawie: G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, wyd. 3,
PWE, Warszawa, 2002, s. 20-23.

W polskiej literaturze analizg nurtéw zarzadzania strategicznego zajmuja si¢ m.in.
A. Stabryla i K. Oblo;.

A. Stabryla proponuje bardzo syntetyczne pogrupowanie koncepcji zarzadzania stra-
tegicznego w trzy nurty: planistyczny, pozycyjny oraz integratywny>. Jako kryterium
podzialu przyjmuje specyfike podejs¢ badawczych i ich zastosowanie w praktycznej
dziatalnosci firmy.

Nurt planistyczny wychodzi z zalozenia, Ze celem kazdej organizacji jest réwno-
mierny rozwdj, ktéry powinien by¢ zaprogramowany w oparciu o zasade racjonalnosci,

>0 A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, op.cit. s. 27-29.



2. Szkoty myslenia strategicznego 27

a wiec ze wzgledu na potrzeby firmy i mozliwosci utrzymania si¢ na rynku. Podstawo-
wymi narzedziami zarzadzania sg: strategie, plany biznesowe, prognozy i scenariusze,
techniki analityczne i rachunki decyzyjne. Nurt ten preferuje sformalizowany system
planowania oraz analize SWOT. Wywodzi si¢ z teorii firmy, metodologii planowania
gospodarczego (makro i mikro), teorii prognozowania oraz analizy ekonomiczne;j. Jed-
noczes$nie pozostaje w silnych zwigzkach z ekonomia przemystows i dzialami szczegg-
fowymi nauk o zarzadzaniu (marketingiem, finansami firmy, zarzagdzaniem zasobami
ludzkimi). Jego gléwnymi przedstawicielami sg: H.I. Ansoff, R.L. Ackoff, P. Drucker,
C.W. Hofer, D. Schendel oraz tworcy analizy strategicznej — E.P. Learned, H.K. Chri-
stensen, K.R. Andrews, W.D. Guth.

Tabela 5. Kierunki i szkoly w rozwoju zarzadzania strategicznego wedlug M. Marchesnaya

Kierunki i szkoly Reprezentatywne modele | Reprezentatywni autorzy Uwagi
Polityka ogdlna SWOT (atuty, stabosci, | Andrews, zespot podejscie racjonalne
(corporate strategy) zagrozenia, szanse) Harvardu (1960-1965) | (,koncepcyjne” wedlug

Mintzberga)

Planowanie strategiczne

modele planowania

Ansoff, Ackoff
(1965-1975)

podejscie systemowe
i analityczne (,,formalne”
wedlug Mintzberga)

Strategia operacyjna,
(business strategy),
marketing strategiczny

modele portfela,
modele usytuowania,
strategie ogdlne

Levitt, Kotler, Henderson
(1965-1980), Abell

modele, schematy
(proces ,analityczny”
wedlug Mintzberga)

Zarzadzanie strategiczne

strategiczne dziedziny
dzialalnosci

Hofer, Schendel (1978)

Strategie rozwoju

modele wzrostu:
ekonomicznego,
finansowego,
organizacyjnego itd.

Ansoff, Marris, Penrose
(1960-1970)

silne zréznicowanie
podejs¢

Kierunek zwigzany
z otoczeniem

modele ekonomii
i organizacji przemystu,
podejécie ewolucyjne

Porter
(1975-1990)

konflikt miedzy
podejsciem
dedukcyjnym

a empirycznym

Kierunek organizacyjny

modele zdolno$ci,
modele niepewnosci,
transakcje wewnetrzne
i ekonomia organizacji

Mintzberg

Lawrence, Lorsch
Chandler, Cyert i March
(1960-1990)

duza réznorodno$é
podejs¢ (Mintzberg
wyrdznia podejscia
polityczne i kulturowe)

Kierunek decyzyjny heurystyczne modele Simon, Mintzberg, podejscie empiryczne
decyzji, Crozier (Mintzberg wyréznia
procesy podejmowania | (1955-1990) podejscie poznawcze
decyzji indywidualnych i doswiadczalne)

i zespolowych

Kierunek typologie Smith, Gasse podejscie typologiczne,

przedsigbiorczosci przedsigbiorcow (1960-1990) procesy ,wizjonerskie”

Zr6dlo: M. Marchesnay, Zarzgdzanie strategiczne. Geneza i rozwdj, Poltext, Warszawa 1994, s. 24.
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Cechg charakterystyczng nurtu pozycyjnego jest eksponowanie potrzeby badan dia-
gnostycznych w zakresie oceny pozycji strategicznej i konkurencyjnej firmy oraz poszu-
kiwanie metod osiggniecia przewagi konkurencyjnej. Zwolennicy tego nurtu zajmuja si¢
przede wszystkim prognozowaniem sytuacji zewnetrznych firmy: w otoczeniu blizszym
i dalszym, makroekonomicznym i konkurencyjnym. W projektowaniu strategii jako
gtéwne narzedzie badawcze stosujg najczesciej: macierz wzrostu/udziatu w rynku, cykl
zycia produktu, krzywa doswiadczen, diagram pozycji firmy.

Nurt pozycyjny reprezentuje wspolczesne podejscie badawcze w analizie strategicz-
nej i skupia si¢ na ocenie pozycji firmy oraz poszukiwaniu strategii przewagi konkuren-
cyjnej. Posiada silne zwigzki z: teorig konkurencji, analizg rynku, badaniami marketin-
gowymi, badaniami nad konsumpcjg. Podobnie jak nurt planistyczny, nurt pozycyjny
korzysta z analizy ekonomicznej i prognozowania. Analiza strategiczna stuzy w tym
przypadku gléwnie do badan diagnostycznych i poréwnawczych, w zwigzku z usta-
laniem pozycji firmy; natomiast prognozowanie znajduje zastosowanie w wytyczaniu
trendow sytuacji zewnetrznych oraz trajektorii strategicznych, a takze nakreslaniu cy-
klu zycia produktu. Przedstawicielami nurtu pozycyjnego sa: M. Porter, B. Henderson
i M. Goold (z Boston Consulting Group), M. Bower i A. Campbell (z firmy J.O. McKin-
sey), firma doradcza A.D. Little.

Z kolei nurt integratywny na pierwszy plan wysuwa zachowanie strategiczne wia-
$cicieli firmy i cztonkéw organizacji (kadry menedzerskiej, pracownikéw), zdetermi-
nowane wspdlng postawa (systemem wartosci) i podejsciem w ksztaltowaniu przewagi
konkurencyjnej firmy. Rozszerza formule przewagi konkurencyjnej o wymiar wspol-
dziatania zewnetrznego (kooperacji, alianséw). Silnie akcentuje kompleksowo$¢ podej-
$cia badawczego, polegajaca na Iaczeniu metod wilasciwych dla nurtu planistycznego
i pozycyjnego z aspektami strategicznymi doskonalenia struktur organizacyjnych, za-
rzadzania zasobami informacyjnymi, zarzadzania zasobami ludzkimi i in. Postuluje
integracje firmy z klientami przez utrzymanie wzajemnej lojalnosci i ukierunkowanie
na zindywidualizowane potrzeby klientéw. Wreszcie, glosi potrzebe zespolenia kultury
organizacyjnej, zasobow strategicznych, systemu zarzadzania oraz kompetencji kadry
menedzerskiej i pracownikow.

Nurt integratywny cechuje si¢ komplementarnoscig réznych koncepcji i podejs$é
badawczych pochodzacych z ekonomii, nauk o zarzadzaniu i nauk spotecznych. W od-
réznieniu od zrutynizowanego i mechanistycznego nurtu planistycznego i pozycyjnego,
zaklada niesformalizowane kreowanie strategii firmy poprzez proces uczenia si¢ i rozwi-
jania umiejetnosci. Gléwni przedstawiciele tego nurtu to: A.D. Chandler jr., K. Ohmae,
T. Peters, R. Waterman, H. Mintzberg, J. Quinn, G. Hamel, C.K. Prahalad, W. Ouchi.

Odmienng typologie szkdt myslenia strategicznego proponuje K. Obl6j°'. Grupu-
je on wszystkie teorie i koncepcje dotyczace strategii na podstawie trzech wymiaréw,

*'K. Obl6j, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa
1998, s. 28-29.
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ktérymi s3: swoboda decyzyjna, formalizacja strategii oraz punkt ciezkosci strategii.
K. Obtéj uwaza, ze w ramach kazdego z wymiaréw mozna odnalez¢ zwolennikow
reprezentujacych skrajnie odmienne poglady. Zwolennicy teorii strategicznej swobo-
dy wyboru sg zdania, Ze strategia jest efektem wzglednie dowolnych menedzerskich
wyboréw decyzyjnych, ktdre ksztaltuja firme i jej otoczenie. Zwolennicy wiekszej roli
otoczenia twierdza, Ze strategia jest efektem inteligentnego uwzgledniania ograniczen,
do ktérych przedsiebiorstwo musi si¢ dostosowac. Jeszcze inni sugerujg, ze podobnie
jak w przyrodzie, strategia indywidualnej firmy nie ma znaczenia wobec selekcjonujacej
mocy srodowiska.

Skrajnie odmienne podej$cia mozna odnalez¢ takze w przypadku zakresu i roli for-
malizacji strategii. Z jednej strony sg zwolennicy tworzenia strategii w sposob sforma-
lizowany i odgorny, a z drugiej ich zagorzali przeciwnicy, ktorzy twierdza, ze strategia
powinna si¢ ksztaltowa¢ metoda prob i btedéw oraz kolejnych przyblizen.

Wreszcie kwestia punktu cigzkosci przy tworzeniu strategii takze nie jest jedno-
znacznie rozstrzygnieta. Tworzenie strategii przedsigbiorstwa moze si¢ odbywac w opar-
ciu o dwie rozne perspektywy myslenia strategicznego. Pierwszg z nich jest perspekty-
wa myslenia ,,0d zewnatrz do wewnatrz” (ang. outside-in), polegajaca na skupieniu sie
przedsigbiorstwa na otoczeniu w procesie wypracowywania strategii — tzw. orientacja
przedsiebiorstwa na rynek. Druga jest perspektywa myslenia ,,od wewnatrz do zewnatrz”
(ang. inside-out), czyli tzw. orientacja przedsigbiorstwa na zasoby.

Biorac pod uwage powyzsze trzy wymiary strategii, K. Obl6j wyrdznia cztery od-
mienne szkoly myslenia strategicznego:

« szkole tradycyjng, nazywana tez szkolg planistyczna,
« szkole ewolucyjna,

« szkole pozycyjna,

o szkole zasobdw i umiejetnosci®.

Wszystkie wymienione szkoly mys$lenia strategicznego maja swoich wybitnych
przedstawicieli, teori¢ i metodologie, przez co zasluguja na blizsze poznanie i analize.
Dalsza cz¢$¢ rozdzialu poswiecona bedzie blizszej charakterystyce wymienionych szkot
oraz ocenie ich przydatnosci w praktyce.

2.1. Planistyczna szkota myslenia strategicznego

Szkota planistyczna, nazywana tez szkolg tradycyjna, opiera sie na kilku fundamen-
talnych przestaniach. Po pierwsze, zaklada, ze przedsiebiorstwa sg w stanie podejmowac
racjonalne, dtugofalowe decyzje, a strategia jest rezultatem uporzadkowanego procesu
decyzyjnego, a nie wynikiem biezgcych decyzji dostosowawczych. Po drugie, decyzje
strategiczne formulowane sg w ramach sformalizowanego procesu, w ktérym uczestni-
czg przedstawiciele roznych szczebli zarzadzania w przedsiebiorstwie, a przebieg infor-

21bidem, s. 33-99.
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macji regulowany jest przez jasno okreslone procedury. Jako rezultat takiego podejscia
do procesow decyzyjnych budowane s3 modele planowania, precyzyjnie opisujace caty
proces planistyczny. Po trzecie, najwazniejszg role w procesie formutowania strategii
odgrywa naczelne kierownictwo firmy, ktére jest odpowiedzialne nie tylko za sam pro-
ces tworzenia strategii, ale takze za jej realizacje. Po czwarte, w rezultacie stosowania
odpowiednich procedur, z chwilg ich zakonczenia, powstaje pelna wersja strategii, go-
towa do realizacji. Powinna by¢ ona wzglednie prosta (jest to warunek jej skutecznej
realizacji), a takze powinna nawigzywac¢ do specyfiki przedsigbiorstwa i warunkow ze-
wnetrznych jego funkcjonowania.

Budowa strategii, w mysl tej szkoly, jest racjonalnym procesem decyzyjnym, ktory
polega na formalnej analizie otoczenia oraz wewnetrznego potencjalu firmy i budo-
waniu na tej podstawie planéw strategicznych. Szkota planistyczna zaklada duza swo-
bode menedzeréw w podejmowaniu strategicznych decyzji ksztalttujacych losy danego
przedsiebiorstwa. W tworzeniu strategii najbardziej liczy sie perspektywa prezesa firmy
(»gléwnego stratega”) lub szerzej — naczelnego kierownictwa, a budowanie strategii jest
zdyscyplinowanym, formalnym procesem. Powstala w ten sposob strategia jest po prostu
dlugookresowym planem dzialania (planem strategicznym).

Ze wzgledu na wymog uczestniczenia w procesie strategicznym przedstawicieli
réznych szczebli zarzadzania oraz zwigzane z tym rozréznienie pomiedzy poziomami
strategii tworzone sg trzy rodzaje strategii: strategia na poziomie calego przedsigbiorstwa
(korporacji), strategia na poziomie wydzielonych jednostek (dywizji), strategia na po-
ziomie funkcjonalnym.

Klasycy tego podejécia, tacy jak H.I. Ansoff, R.L. Ackoff czy grupa harwardzka:
K.R. Andrews, C.R. Christiansen, E.P. Learned, W.S. Guth i ].L. Bower, przescigali si¢
w budowaniu wieloelementowych, skomplikowanych schematéw procesowych, obra-
zujacych formalny proces planowania. Na przyktad, A.C. Hax i N.S. Majluf opracowali
12-etapowy schemat budowy plandéw strategicznych®. Ich zdaniem proces planowania
strategicznego ma charakter powtarzalny, cykliczny i sprowadza si¢ do trzech faz: for-
mulowania strategii, programowania strategicznego (okreslenia zasobéw niezbednych
do realizacji strategii) oraz strategicznego i operacyjnego budzetowania (kontroli reali-
zacji strategii), realizowanych na trzech poziomach: poziomie catego przedsigbiorstwa,
poziomie jednostek produkcyjnych i poziomie sfery funkcjonalnej. W ramach poszcze-
golnych 12 krokéw procesu planistycznego dokonywane sg nastepujace ustalenia:

1. Ogdlna wizja przedsiebiorstwa formulowana w postaci misji, zakresu oferty dla
poszczegolnych jednostek, zakresu integracji pionowej i poziomej, ogdlne;j filozofii

i kultury firmy.

2. Ogolne reguly postepowania w procesie planowania; podstawowe wyzwania stra-
tegiczne dla calego przedsigbiorstwa, jego jednostek oraz sfer funkcjonalnych; pod-
stawowe mierniki wynikéw osigganych przez przedsiebiorstwo.

> A.C. Hax, N.S. Majluf, The Strategy Concept and Process. A Pragmatic Approach, op.cit., s. 18-20.



2. Szkoty myslenia strategicznego 31

3. Misja dla poszczegélnych jednostek przedsigbiorstwa; ich wielkos¢ i zakres zrézni-
cowania.
4. Strategia dla poszczegdlnych jednostek i ogdlne programy ich dziatania.
5. Strategie funkcjonalne i ogélne programy dzialania w ramach poszczegélnych sfer
funkcjonalnych.
6. Zestawienie i wzajemne uzgodnienie strategii poszczegdlnych jednostek przedsie-
biorstwa oraz sfer funkcjonalnych; ocena priorytetéw w zakresie alokacji zasobdw.
7. Formulowanie i ocena szczegélowych programéw dzialania na szczeblu jednostek
przedsigbiorstwa.
8. Formulowanie i ocena szczegétowych programoéw dzialania dla sfer funkcjonal-
nych.
9. Rozdysponowanie zasobdw i sformutowanie sposobéw pomiaru wynikéw dla celow
kontroli.
10. Budzetowanie na szczeblu poszczegélnych jednostek przedsigbiorstwa.
11. Budzetowanie w ramach sfer funkcjonalnych.
12. Konsolidacja budzetdw na szczeblu przedsiebiorstwa i zatwierdzenie funduszy na re-
alizacje dzialalnosci strategicznej i operacyijne;j.

Jeszcze bardziej wyrafinowane intelektualnie i skomplikowane schematy procedury
planowania strategicznego zaproponowali H.J. Ansoff**, R.L. Ackoff** i P. Lorange®. Ten
ostatni wyodrebnil pie¢ etapéw procesu planowania strategicznego: ustalanie celow,
programowanie strategiczne, przygotowywanie budzetéw, monitorowanie, nagradzanie.
Tworzg one pie¢ cykli (z ktorych pierwsze trzy odbywaja sie chronologicznie, a nastepne
dwa w sposob réwnolegly) na trzech poziomach strategii: poziomie korporacji, poziomie
dywizji, poziomie funkcjonalnym, co daje w sumie 23 kroki postepowania przy tworze-
niu strategii przedsiebiorstwa.

Niezaleznie od przyjetego schematu, podstawg analityczng budowy plandéw strate-
gicznych w ujeciu planistycznym jest model SWOT?". Stal si¢ on kanonem szkoty pla-
nistycznej, ktory przeszed! do klasyki zarzadzania i doradztwa. Model SWOT to audyt
strategiczny, czyli analiza szans i zagrozen w otoczeniu oraz sit i stabosci firmy. Zgodnie
z tym podejéciem strategia jest zbiorem decyzji planistycznych, ktéry zapewnia realizacje
celow, biorgc pod uwage uwarunkowania tworzone przez zagrozenia, szanse oraz silne
i stabe strony. Prawdziwie skuteczna strategia, bazujac na silnych stronach firmy i neu-
tralizujac wpltyw stabych, zapewnia wykorzystanie szans i unikniecie zagrozen.

54 H.J. Ansoft, Corporate Strategy, McGraw Hill Book, New York 1965, s. 8; H.J. Ansoff, The New Cor-
porate Strategy, Wiley, New York 1988, s. 7.

5 R.L. Ackoff, Zasady planowania w korporacjach, PWE, Warszawa 1973, s. 19.

> P. Lorange, Corporate Planning: An Executive View Point, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ 1980,
za: K. Obldj, Strategia organizacji, op.cit., s. 37.

*’Nazwa jest akronimem angielskich wyrazéw: strengths — sity, weaknesses — stabosci, opportunities
— szanse, threats — zagrozenia.
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Efektem procesu planowania powinna by¢ gotowa do wdrozenia strategia — doku-
ment, ktéry méwi, co, kto i jak ma zrobi¢. Oznacza to w praktyce pelng operacjonali-
zacje koncepcji strategicznej przez terminowe (najczesciej kilkuletnie i roczne) plany,
szczegdtowe kwartalne i miesieczne programy dzialania dla kazdej komorki organiza-
cyjnej oraz alokacje¢ zasobow dla wykonania planéw i programéw poprzez opracowane
dla jednostki firmy budzety. Strategia staje si¢ wiec swoistym ,,rozkladem jazdy” firmy,
planem gotowym do wdrozenia.

Sformalizowane podejécie do procesu budowania strategii, a nastepnie jej realizacji
nigdy nie bylo w pelni akceptowane ani przez teoretykéw zagadnienia, ani przez prak-
tykéw gospodarczych. Od samego poczatku swego istnienia szkota planistyczna podle-
gala krytyce. Mozna powiedzie¢, ze krytyka ta odbywata si¢ dwutorowo. Po pierwsze,
badacze wykazywali, ze w rzeczywistych organizacjach menedzerowie dzialajg inaczej,
niz to zakladano w teorii. Po drugie, teoretycy i praktycy sugerowali, Ze zachowania
postulowane przez szkole planistyczng bylyby po prostu szkodliwe.

Szczegdlnie znana jest krytyka szkoly planistycznej dokonana przez H. Mintzber-
ga’®. Swe zarzuty w stosunku do planowania strategicznego charakteryzuje on w obrebie
dwoch pozioméw. Poziom pierwszy stanowia cechy procesu planowania, ktdre ostabiaja
jego skuteczno$¢ w praktyce, poziom drugi za§ immanentne ograniczenia planowania
jako procesu budowy strategii firmy. W ramach kazdego z probleméw formutuje on sze-
reg zarzutéw pod adresem szkotly planistycznej. Na poziomie cech procesu planowania
autor wymienia cztery podstawowe zastrzezenia:

Po pierwsze, zaangazowanie i przekonanie do procesu planowania sg bardzo ogra-
niczone. Ze wzgledu na fakt, iz proces planowania najcz¢sciej jest scentralizowany i od-
izolowany od wykonawcéw, trudno oczekiwa¢ od nich zaangazowania przy realizacji
planu, w ktdérego tworzeniu nie brali udzialu. Natomiast wszelkie proby decentralizacji
procesu planowania strategii sg jedynie pozorne, gdyz zawsze niezbedny jest tzw. osta-
teczny decydent.

Po drugie, planowanie z natury rzeczy ogranicza elastyczno$¢ dzialania firmy, na-
rzuca bowiem gotowy schemat postepowania. Dobrze zbudowany plan jest misterna
konstrukcja decyzyjna, w ktdrej zmiany w jednym obszarze wywoluja automatycznie
koniecznos$¢ zmian we wszystkich pozostatych. To powoduje, w sposob naturalny, opér
przed wszelkimi zmianami.

Po trzecie, planowanie nie jest wcale zobiektywizowanym, technicznym procesem,
a przeciwnie — wyzwala wiele politycznych manewréw, konfliktéw i zabiegéw w firmie,
ktdre ograniczaja jego skutecznos¢.

Po czwarte, rygorystyczna procedura kontroli efektéw zabija kreatywnos¢, ogranicza
skfonnos¢ do ryzyka i utrudnia reakcje na nieprzewidywalne zmiany w otoczeniu.

> H. Mintzberg, The Rise and Fall of Strategic Planning. Reconceiving roles for planning, plans and
planners, The Free Press, New York 1994.
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Krytyka planowania jako sposobu budowania strategii, zdaniem H. Mintzberga,
sprowadza si¢ do trzech kwestii. Zarzut pierwszy dotyczy deterministycznego charak-
teru strategii. Przedsiebiorstwa dzialajg w tak zmiennym i skomplikowanym otocze-
niu, ze proces budowy strategii nie moze mie¢ deterministycznego charakteru, a wiara
w mozliwosci prognozowania standw otoczenia, zwlaszcza w sytuacji niecigglosci, jest
nieporozumieniem.

Drugi zarzut stawiany przez autora wobec szkoty planistycznej dotyczy tradycyjnego
rozdzielania w planowaniu strategicznym etapu budowania strategii od operacyjnego
wdrozenia. W strukturze organizacyjnej przejawia sie to rozdzieleniem menedzeréw
(,,myslicieli”) od reszty pracownikéw (,wykonawcow”). Powstajaca w wyniku tego luka
na styku strategéw i wykonawcow jest konfliktotworcza i znacznie ogranicza efektyw-
no$¢ dziatania nowoczesnej firmy, odcinajac jg od potencjatu intelektualnego wigkszosci
pracownikéw.

Trzeci zarzut sprowadza si¢ do stwierdzenia, Ze proces planowania poprzez swoj
sformalizowany charakter nie jest w stanie wykorzysta¢ niezbednych w budowaniu stra-
tegii: intuicji, kreatywnosci i osgdu pracownikéw firmy, a nawet je niszczy.

W ocenie dokonanej przez H. Mintzberga szkola planistyczna wypada bardzo nie-
korzystnie, co nie jest chyba uzasadnione. Czasami mozna wrecz odnies¢ wrazenie,
ze celem autora jest pognebienie za wszelka cene planowania strategicznego. Taka kry-
tyka prowadzi do przystoniecia rzeczywistych zastrzezen i pominiecia waloréw szkoty
planistycznej. K. Ob16j dokonuje duzo bardziej racjonalnej i wywazonej oceny szkoty
planistycznej*®. Oprdécz oczywistych mankamentéw szkoty, do ktérych zalicza przede
wszystkim trudnosci w wypracowaniu odpowiedniego systemu przetwarzania informa-
¢ji w instrukcje dzialania, tak by nieunikniona formalizacja i standaryzacja tworzona
przez plan nie wyparly procesu myslowego i elastycznosci, zauwaza on takze pewne
pozytywy. Szczegdlnie godne uwagi wydaja sie, jego zdaniem, nastepujace elementy
dorobku tej szkoty: prognozowanie i proces ustalania celéw, podzial zadan w proce-
sie budowy strategii, porzadek w czasie, a takze wynikajaca z planowania dyscyplina
organizacyjna. Jak dotychczas, nikt nie zaproponowat do przewidywania przyszlosci
nic lepszego od prognozowania, tj. ekstrapolacji trendéw, modeli ekonometrycznych
i metod jakosciowych (np. budowania wielorakich scenariuszy przysztosci). Natomiast
sama szkota nauczyla si¢ na wlasnych btedach, ze niebezpieczne jest budowanie jednej
prognozy przysztosci. Dlatego nowoczesne planowanie oparte jest na wariantowych
prognozach, planach i ma charakter interakcyjny. Réwniez postulat szkoty odnosnie
do podziatu zadan nadal jest aktualny. Strategia firmy jest na tyle waznym zagadnie-
niem, ze w sposob jednoznaczny kto$ musi by¢ za nig odpowiedzialny, nawet jesli jego
rola ma polegac jedynie na budowaniu poparcia uczestnikéw firmy dla jakiego$ kierunku
dzialania. Wreszcie, szkota planistyczna wypracowata pewien rytm planowania i oceny
rezultatow. Cykle planowania buduja swego rodzaju sprze¢zenie zwrotne miedzy planem

K. Obl6j, Strategia organizacji, op.cit. s. 49-50.
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a wykonaniem, bedace podstawa korekt strategii. Ocena wynikéw daje dobra podstawe
do oceny efektywnosci dzialania menedzerdw, a takze tworzy przestanke dla budowy
struktury organizacyjnej i procedur dziatania.

Jednoczesnie z krytyka szkoly planistycznej powstawal w teorii drugi nurt mysle-
nia o strategii jako o spojnym wzorcu decyzji i dzialan, ksztaltujagcym si¢ ewolucyjnie
w trakcie dziatan firmy. Nazwany jest on ewolucyjng szkofa myslenia strategicznego.

2.2, Ewolucyjna szkota myslenia strategicznego

Szkota ewolucyjna jest znacznie bardziej polityczna i behawioralna. Gléwnymi jej przed-
stawicielami sg: E. Wrapp, ].B. Quinn oraz H. Mintzberg. Zgodnie z ta szkola strategia jest
ewolucyjnym poszukiwaniem spdjnego wzorca bedacego wypadkowa przypadku i wielu
procesow organizacyjnych, takich jak: przetarg o wladze, zaspokojenie potrzeb klienta czy
utrwalanie si¢ rutyny dzialania. Procesu tego nie mozna ani sformalizowa¢, ani zaplanowac.
Sens strategii jest wypadkowa tego, co formalne i nieformalne, zamierzone i niezamierzone,
procesu poszukiwania nowych opcji i powielania utrwalonych rozwigzan.

W mysl szkoly ewolucyjnej strategia przedsiebiorstwa nigdy nie jest znana ex ante
(jak to sadzili przedstawiciele szkoly planistycznej), a jedynie ex post. Dzieje sie tak dla-
tego, ze nie ma mozliwosci przewidzenia do konca ani przyszlych zmian otoczenia, ani
preferencji gtéwnych ,,aktoréw” procesu strategicznego, jakimi sg czlonkowie zarzadu
firm. W tych warunkach nalezy raczej mowi¢ o procesie powstawania strategii, a nie
procesie jej formulowania. Strategia jest bowiem wynikiem biezacych decyzji dostoso-
wawczych, podejmowanych pod presja zmieniajacych si¢ warunkéw zewnetrznych oraz
mozliwosci firmy, a nie wynikiem wczes$niej zaplanowanych i skoordynowanych dziatan
zmierzajacych do osiagniecia jasno zdefiniowanych celow.

Sukces przedsigbiorstwa budowany jest malymi krokami, w oparciu o 0gélng wizje
przysztosci firmy, ktorej twércami, nosicielami i propagatorami s3 naczelni menedze-
rowie. Szczegdtowy model funkcjonowania naczelnego kierownictwa zaproponowat
E. Wrapp®. Jego zdaniem sprawni menedzerowie to tacy, ktorzy:

« stale zdobywajg informacj¢ o tym, co si¢ w firmie dzieje, wykorzystujac do tego za-
réwno formalny system informacyjny, jak i nieformalne kontakty, ktére starannie
podtrzymuja i rozwijaja w trakcie calej kariery,

+ posiadaja umiejetnos¢ koncentracji na wybranych sprawach, problemach, decyzjach,
ktére w danym momencie wymagajg ich uwagi, umiejetnos$¢ trzymania reki na pul-
sie, bez koniecznosci partycypacji we wszystkich procesach,

« s3 sprawnymi politykami,

« s3 nieprecyzyjni, ustalaja konkretne cele jedynie dla wiedzy otoczenia (posiadaczy
akeji, innych graczy), zostawiajac dla siebie i organizacji swobode manewru.

E. Wrapp, Good managers don’t make policy decision, ,Harvard Business Review”, September-
October 1967.
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Podobne poglady reprezentuje J.B. Quinn®'. Twierdzi on, Ze skuteczni menedzerowie
tacza ze sobg calg serie strategicznych proceséw i decyzji i nadajg im porzadek w okre-
sie wielu lat. Na poczatku tego procesu nikt nie jest w stanie przewidzie¢ wszystkich
zdarzen i sil w otoczeniu, ktdre uksztaltujg przysztos$¢ firmy. W najlepszym przypadku
menedzerowie mogg jedynie przewidzie¢ najbardziej prawdopodobne presje i ich wptyw
oraz na tej podstawie zmobilizowac zasoby i okresli¢ taki profil dzialania, ktéry pozwoli
organizacji przetrwac i rozwija¢ si¢. Budujac strategie, menedzerowie swiadomie wy-
bierajg te segmenty rynkowo-produktowo-technologiczne, ktére firma moze od razu
zdominowa¢, oraz w niewielkim zakresie eksperymentujg w pozostatych, by zmniejszy¢
ryzyko pomytek i zwigkszy¢ liczbe opcji na przyszlos¢. Nastepnie zajmuja sie biezgcym
reagowaniem na zdarzenia w otoczeniu, wspieraja programy, ktore maja szans¢ odnies¢
sukces, minimalizujg straty z racji wczesniejszych pomytek oraz inicjuja dlugofalowe
dzialania, ktérych konsekwencje nie sg do konca znane. W wyniku calej masy decyzji
powstaje strategia firmy.

W podejsciu ewolucyjnym przysztos¢ przedsigbiorstwa zalezy od jego przesziosci.
To, co moze ono robi¢ dzi$, w tym podejmowac decyzje o przysztosci, zalezy od tego,
co robito w przeszlosci. Stad ogromna role przypisuje sie rutynie, jako czynnikowi ma-
jacemu wplyw na konkurencyjnos¢ firmy. Wyréznia si¢ dwa poziomy rutyny: nizszy
i wyzszy. W ramach rutyny nizszego szczebla definiowane sg podstawowe umiejetnosci
przedsiebiorstwa oraz sposoby ich koordynowania. Rutyna wyzszego szczebla obejmuje
natomiast procedury decyzyjne, w ramach ktérych powstaja decyzje dotyczace wyboru
tego, co ma by¢ wykonywane na nizszych szczeblach. Pod tym wzgledem szkota ewo-
lucyjna mys$lenia strategicznego bezposrednio nawiazuje do zatozen ewolucyjnej teorii
przedsigbiorstwa®. W kazdym momencie przedsigbiorstwo dysponuje okreslong rutyna,
co wiecej — jest zespolem rutynowych dzialan i myslenia. Rutyna nie musi by¢ uswiada-
miana, artykulowana czy jednoznacznie kodowana. Jest tym, co przedsigbiorstwo wie
na temat identyfikacji i rozwiazywania wlasnych probleméw (zaréwno wewnetrznych,
jak i powstajacych w relacji z otoczeniem).

Szkota ewolucyjna koncentruje uwage na kwestiach dotyczacych procesu formuto-
wania strategii (podobnie zresztg jak szkola planistyczna). Nie zajmuje si¢ innymi row-
nie istotnymi kwestiami, takimi jak: tres¢ strategii, charakter uwarunkowan strategii,
zrodta sukcesu firmy. Stara si¢ odpowiedzie¢ na jedno podstawowe pytanie: skad bierze
sie strategia, jak powstaje w przedsiebiorstwie? W odpowiedzi ogranicza si¢ jedynie
do préby wytlumaczenia ex post mechanizméw tworzenia strategii bez wyraznych su-
gestii co do tego, jak powinno si¢ strategie budowac.

Poniewaz szkola ewolucyjna ma charakter deskryptywny (opisowy) i opiera si¢
na studiach przypadkow, jej krytyka i ocena maja inny charakter. Dopoki badacze tej

%11.B. Quinn, Logical incrementalism, w: The Strategy Process, red. H. Mintzberg, ].B. Quinn, Prentice
Hall, Upper Saddle River 1991, s. 104.

%2 Por. R. Nelson, S. Winter, An Evolutionary Theory of Economic Change, Harvard University Press,
Cambridge 1982.
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szkoly poprzestaja jedynie na opisie poszczegolnych przypadkdw, nie probujac tworzyé
na ich podstawie postulatéw i praktycznych dyrektyw co do strategii dla innych przed-
siebiorstw, dopoty krytyka tego sposobu myslenia nie ma praktycznie sensu. Czesto
jednak prébuje si¢ te wyniki generalizowac i przenosi¢ na inne organizacje, co jest juz
ewidentnym naduzyciem. Podobnie jak to bylo w przypadku szkoty planistycznej, w sto-
sunku do szkoly ewolucyjnej mozna sformulowa¢ pewne zarzuty. Do najwazniejszych
zarzutéw mozna zaliczy¢:

1) przyjecie zalozenia, ze zdolno$¢ do uczenia si¢ organizacji jest immanentna, podczas
gdy w praktyce zdolno$¢ ta jest ograniczona,

2) twierdzenie, Ze strategie rozwijaja si¢ w organizacji w sposdb samorzutny,

3) postugiwanie si¢ zbyt duza liczba metafor i analogii (szczegélnie znamienne jest
poréwnanie budowania strategii do uprawiania ogrodu czy lepienia garnkow, jakie
zaproponowal H. Mintzberg®),

4) zbyt czeste przechodzenie od opisu do postulatow praktycznych.

Szkota ewolucyjna ma takze pewne pozytywne strony. Zwraca na to uwage K. Ob-
16j%*. Niewatpliwa zastuga szkoly ewolucyjnej jest, jego zdaniem, powazne potraktowanie
rzeczywistosci organizacyjnej i wykrycie, ze nie jest ona tak racjonalna i uporzadkowana,
jak to zakladata szkola planistyczna. Ogromne znaczenie ma takze ukazanie ograniczen
i pulapek, w jakie wpada organizacja po rozbudowaniu formalnego systemu planowania,
jak np. brak elastycznosci czy ograniczenie kreatywnosci. Istotna jest rowniez koncepcja
wzorca dzialania, ktéra pozwala nadac sens i zrozumie¢ zaleznosci w skomplikowanej
siatce znaczen, zdarzen i procesow, powstajacej ewolucyjnie i utrwalajacej sie w firmie.

Szkota ewolucyjna wykazala takze, ze organizacje maja skfonnos¢ do budowania
i utrwalania wzorcéw. Rodzi to jednak pewne niebezpieczenstwo — wdrazanie strategii
niezgodnej z utrwalonymi wzorcami napotyka opdr. Mozna powiedzie¢, ze przydatnosé
ustalen szkoty ewolucyjnej moze by¢ roznie oceniana w zaleznosci od charakteru otocze-
nia, w jakim dziala przedsigbiorstwo. Strategia budowana w drodze drobnych ruchéw
przystosowawczych moze by¢ skuteczna jedynie w warunkach stabilnego otoczenia,
ktérego zmiany mozna przewidzie¢. Otoczenie dynamiczne wymaga bardziej drastycz-
nych, rewolucyjnych zmian w przedsiebiorstwie, co jest nie do pogodzenia z podej$ciem
ewolucyjnym w tworzeniu strategii.

2.3. Pozycyjna szkota myslenia strategicznego

Na gruncie dwdch przeciwstawnych szkét — planistycznej i ewolucyjnej — powsta-
fa trzecia szkota, okreslana mianem szkoty pozycyjnej, reprezentowana przez takich
wybitnych przedstawicieli, jak E. Wrapp, M.E. Porter czy K. Ohmae. Szkola ta nie jest

5 H. Mintzberg, Crafting strategy, ,Harvard Business Review”, July-August 1987, za: K. Obt6j, Stra-
tegia organizacji, op.cit., s. 60.
%4 K. Obl¢j, Strategia organizacji, op.cit., s. 63-64.
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jednak w zadnym stopniu kompilacjg ani wypadkowa poprzednich szkél. Rozwineta sie
w sposob niezalezny, korzystajac przy tym z dorobku obu wezesniejszych szkot. Ze szko-
ty planistycznej zapozyczyla rygor analityczny i dyscypline organizacyjng procesu bu-
dowy strategii. Z dorobku szkoly ewolucyjnej wyciagneta wniosek, Zze menedzerowie
nie s w stanie przeanalizowac¢ zlozonych i dynamicznych sytuacji, poniewaz nie maja
po temu ani poznawczych mozliwosci, ani czasu. W kwestiach procesu budowania stra-
tegii szkola pozycyjna jest bardziej wyrafinowang wersjg szkoly planistycznej. Réznica
polega na przeniesieniu punktu ci¢zkosci w procesie formutowania strategii na otocze-
nie, co powoduje czesciowe ograniczenie swobody decyzyjnej menedzeréw. Nadal sam
proces tworzenia strategii ma sformalizowany charakter.

W odréznieniu od poprzednich dwéch nurtéw szkota pozycyjna za przedmiot swoich
zainteresowan obrala gtéwnie strategie konkurowania, a nie strategie w ogole. Gléwna
przestanka szkoty pozycyjnej jest twierdzenie, ze rodzaj strategii konkurowania uwa-
runkowany jest pozycja przedsigbiorstwa w otoczeniu, jego pozycja w stosunku do ak-
tualnych i potencjalnych konkurentéw. Strategia firmy definiowana jest jako docelowa
pozycja konkurencyjna na rynku, przy czym nalezy ja zawsze formulowa¢ pod katem
konkurencji. Powinna ona okresla¢, na jakich rynkach oraz za pomoca jakich elementow
przewagi nalezy konkurowac. Strategia budowana jest zatem od zewnatrz do wewnatrz.

W skrajnej wersji szkola pozycyjna zakltada, ze bez konkurencji nie ma sensu mo-
wic o strategii. Takie poglady sa rezultatem dwdch aspektéw historycznych, majacych
wplyw na powstanie nurtu pozycyjnego: powrotu do militarnych zZrédet pojecia strategii
oraz powrotu do tradycyjnej istoty konkurencji w ekonomii. Militarne analogie mozna
zauwazy¢ m.in. w pogladach K. Ohmae®. Jego zdaniem w zarzadzaniu, tak jak na polu
walki, istota strategii polega na stworzeniu dla siebie najlepszych warunkow, precyzyjnej
ocenie optymalnego momentu ataku lub odwrotu i dobrej ocenie granic kompromisu.
Podobny tok rozumowania odnajdujemy takze u M.E. Portera®. Dla niego istotg strategii
jest walka z konkurencja.

Natomiast powrdt szkoly pozycyjnej do tradycyjnych kanonéw ekonomii przejawia
sie w nawigzaniu do teorii ekonomii przemystowej. Teoria ekonomii przemystowej kon-
centruje si¢ na problemach konkurencji monopolistycznej®’. Traktuje przedsiebiorstwo
jako organizacje przemystowa, dla ktorej najwazniejszym celem jest zysk. Przy zalozeniu,
ze firma nie zmienia swojej branzy, istota ekonomicznej strategii polega na niszczeniu
konkurencji. Tylko w ten sposob przedsiebiorstwo moze zwiekszy¢ swoj udzial w rynku,
zwiekszy¢ swoj wplyw na ceny, a przez to i zwigkszy¢ swoj zysk. W miare postepow tego
procesu struktura branzy zmienia si¢ z wolnokonkurencyjnej na oligopolistyczna lub
wrecz monopolistyczna. Monopolista jest w tym wypadku wielkim wygranym - dyktuje

% K. Ohmae, The Mind of the Strategist, McGraw-Hill, New York 1983, s. 13.

% M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow, PWE, Warszawa 1992,
s. 16.

¢ Por. np. J.B. Bain, Workable competition in oligopoly: Theoretcal consideration and some empirical
evidence, ,American Economic Review” 1950, vol. 40, s. 35-47.
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warunki i moze osigga¢ maksymalne zyski. Oczywiscie rodzi to szereg negatywnych
zjawisk, takich jak spadek podazy przy zbyt wysokich cenach. To prowadzi w dtuzszej
perspektywie do powstawania substytutéow oraz proby przetamania monopolu przez
nowo wchodzacych na rynek. Gracze si¢ jednoczg i z czasem rzucajg wyzwanie mono-
poliscie. W ten sposob uruchamiana jest nowa tura konkurencyjnej bitwy.

Przedstawiciele nurtu pozycyjnego uwazaja, ze sukces przedsiebiorstwa zalezy
od tego, na jakich rynkach lub segmentach rynku ono dziala, oraz od jego zdolnosci
i mozliwo$ci budowania przewagi konkurencyjnej stosownie do odmiennych warunkéw
konkurowania na danych rynkach. M.E. Porter®® twierdzi wrecz, ze sukces firmy jest
funkcja dwdch czynnikéw: atrakcyjnosci dziedziny, w ktérej firma konkuruje, oraz jej
wzglednej pozycji w tej dziedzinie. Jego zdaniem zyskowno$¢ firmy moze by¢ roztozona
na efekt zwigzany z dziedzing oraz zwigzany z pozycja.

Punktem wyjscia budowy i analizy strategii jest otoczenie firmy. W szkole pozycyj-
nej to wlasnie analiza otoczenia przedsigbiorstwa staje si¢ najwazniejsza. Otoczenie jest
tu rozumiane w kontekscie branzy, a nawet weziej — w ujeciu sektorowym. Najbardziej
znany w tym zakresie jest model konkurencji M.E. Portera®, oparty na dziataniu pieciu
gtéwnych sil: sile dostawcow, sile nabywcoéw, zagrozeniu ze strony nowych konkurentéw,
zagrozeniu ze strony substytutéw oraz natury rywalizacji konkurencyjnej. Celem ana-
lizy jest okreslenie gtéwnych zrddet presji, szans i zagrozen w otoczeniu firmy. Dzieki
takiemu postgpowaniu otoczenie przestaje by¢ juz tylko amorficznym tworem, a jest
zbiorem bardzo precyzyjnie zdefiniowanych elementéw, wyznaczajacych atrakcyjnos¢
dziedziny (sektora), w ktdrej dziata przedsiebiorstwo. Atrakcyjnos¢ ta jest jednakowa
dla wszystkich uczestnikéw gry rynkowej w ramach danej dziedziny.

Szkola pozycyjna nie koncentruje si¢ na wytyczaniu kierunkéw i tempa rozwoju
przedsigbiorstwa. Dla niej najwazniejszg kwestig jest tworzenie strategii konkurencyj-
nej, gléwnie w sensie poszukiwania trwalej przewagi konkurencyjnej. Przyjmuje ona
zalozenie, ze istotg strategii jest osiagniecie przewagi konkurencyjnej.

Klasyczny model strategii konkurencji M.E. Portera zakladal istnienie trzech mode-
lowych strategii konkurencji, z ktérych dwie dotyczyly dzialania w skali calego sektora
(strategia zroznicowania i strategia wiodacej pozycji kosztowej), a jedna zarezerwowa-
na byla dla dziatania w skali segmentu (strategia koncentracji)’’. Zdaniem tego autora
przedsiebiorstwo moglto budowa¢ swoja pozycje konkurencyjng jedynie na podstawie
przewagi niskich kosztow lub alternatywnie przewagi wysokiej jakosci (wyréznienia
sie). Przewaga kosztowa daje firmie swobode strategicznego wyboru, ktorej nie maja
konkurenci. Przedsigbiorstwo o niskich kosztach moze obniza¢ ceny, ale nie musi tego
robi¢. Utrzymujac dosy¢ wysokie ceny, moze maksymalizowac¢ swojg rentownos¢ i jed-
noczesnie ,,glodzi¢” rywali. Pod tym wzgledem przewaga kosztowa jest najbardziej fun-

8 MLE. Porter, Towards a dynamic theory of strategy, ,,Strategic Management Journal” 1991, vol. 12,
5. 96-100.

% M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, op.cit., s. 22.

7O Ibidem, s. 54.
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damentalng ekonomicznie przewaga konkurencyjng. Strategia przywodztwa kosztowego
opiera si¢ na koncepcji krzywej doswiadczen, obrazujacej zaleznos¢ miedzy wielko-
$cig produkgcji skumulowanej a kosztami jednostkowymi”'. Krzywa do$wiadczen jest
graficznym wyrazem efektu doswiadczen. Efekt doswiadczen polega na spadku kosztu
jednostkowego wyrobu o pewien staty procent przy kazdym podwojeniu produkeji sku-
mulowanej’. Jest on konsekwencja: korzysci skali, efektu specjalizacji, efektu innowacji
oraz substytucji kapitatu i pracy.

Drugg bazowa przewaga konkurencyjng w modelu M.E. Portera jest przewaga wy-
sokiej jakosci. Budowana na jej podstawie strategia konkurencji okreslana jest mianem
strategii przywodztwa jako$ciowego, strategii zréznicowania lub dyferencjacji. Istota
strategii dyferencjacji jest poszukiwanie $cistego polaczenia cech produktu (ustugi) oraz
klienta (segmentu), ktory jest sklonny zaplaci¢ za jako$ciowq réznice miedzy danym
produktem a produktem konkurencji. Efekt wyr6znienia moze by¢ osiggniety na dwa
sposoby: przez obnizanie kosztéw uzytkowania wyrobu lub przez podwyzszanie warto-
$ci uzytkowej wyrobu”. Obnizanie kosztéw uzytkowania wyrobu polega na stosowaniu
takich rozwigzan technicznych, ktére czynig wyréb tanim w eksploatacji. Podwyzsza-
nie wartosci uzytkowej wyrobu odbywa si¢ poprzez nadawanie mu wyjatkowych cech
i funkcji. Szczego6lna role odgrywa tu kreowanie marki produktu.

Koncepcja przewagi konkurencyjnej M.E. Portera od poczatku byla przedmiotem
krytyki. Zarzucano jej przede wszystkim prezentowanie przewagi zréznicowania i ni-
skich kosztow jako wyborow alternatywnych. Zdaniem M.E. Portera wybdr jednego
ze sposobow konkurowania w ramach sektora oznaczat automatyczng rezygnacje z dru-
giego. Badania przeprowadzone w latach 90. XX w. na rynku japoniskim wykazaty jed-
nak, ze zalozenie to jest mylne. Czgs$¢ firm z powodzeniem aczy przywddztwo kosztowe
z jako$ciowym, realizujac w ten sposob strategie zintegrowang”™. Odbywa sie to najcze-
$ciej w dwojaki sposob:

1. Przedsiebiorstwo realizujace dotychczas strategie przywodztwa kosztowego, nie
rezygnujac z duzego udzialu w rynku i korzysci skali, czes¢ nakladéw przeznacza
na poprawe jakosci i marketing.

2. Firma, ktéra realizowata dotychczas strategie przywodztwa jakosciowego, nadal pro-
dukuje wyroby markowe, ale wiekszy nacisk kladzie na obnizenie kosztow i zwigk-
szenie skali sprzedazy”.

Tak rozumiana strategia zintegrowana taczy w sobie wszystkie zalety obydwu strategii
bazowych i najlepiej chroni przedsigbiorstwo przed wszystkimi sitami konkurencji. Wy-

"'W.B. Hirschmann, Profit from the learning curve, ,Harvard Business Review” 1964, vol. 42, s. 125-139.

72 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2002,
s. 140-149.

7* M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 275-278.

*W. Reitsperger, S. Daniel, S. Tallman, W. Chrisman, Product quality and cost leadership: Compati-
bile strategies? ,Management International Review” 1993, no. 1.

7> M. Romanowska, Strategie rozwoju i konkurencji, CIM, Warszawa 1998, s. 188-193.
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maga jednak ponoszenia ogromnych naktadéw we wszystkich obszarach funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Drogi realizacji strategii zintegrowanej przedstawia rysunek 2.

A
Przywdédztwo Strategia
jakosciowe zintegrowana
.............................. »
: A
Koncentracja
na jakosci :
Brak Przyx:N(’)dztwo
I strategii kosztowe
@ :

v

Koncentracja na kosztach

Rysunek 2. Drogi realizacji strategii zintegrowanej

Zrédlto: M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 285.

Kolejnym zarzutem, jaki mozna postawi¢ szkole pozycyjnej, jest sprawa niezdefi-
niowania do konca pojecia sukcesu. Co prawda jest on utozsamiany z pozycja lidera
w sektorze, ale i ta definicja nie jest oczywista. Zawsze beda tacy, dla ktérych sukcesem
moze by¢ systematyczny rozwdj, realizacja misji czy uzyskiwanie wysokiej rentowno-
$ci, a nie pozycja lidera. Sukces mozna definiowaé na wiele réwnorzednych sposobéw,
w zaleznosci od przyjetego ukladu odniesienia. Moze by¢ nim otoczenie (np. analitycy
finansowi, odbiorcy, dostawcy, konkurenci, agendy rzagdowe), ambicje i marzenia kadry
kierowniczej lub aspiracje pracownikow.

Nie mozna takze poming¢ problemu metodologicznego w postaci fancucha przy-
czynowo-skutkowego. Zdaniem szkoty pozycyjnej przewaga konkurencyjna firmy jest
budowana na niskich kosztach lub wysokiej jakosci. Niskie koszty lub wysoka jakos¢
s jednak efektem jakiegos$ procesu lub stanu. Powstaje pytanie, co decyduje o tym,
ze jedne firmy majg lepsze parametry od drugich w tym zakresie. Odpowiedz, jakiej
udzielajg przedstawiciele nurtu pozycyjnego, nie jest w pelni satysfakcjonujaca. Uzyska-
nie korzysci skali oraz umiejetnos¢ szybkiego przesuwania si¢ po krzywej doswiadczenia
tez przeciez z czego$ wynikaja. Proba odpowiedzi na jedno pytanie rodzi fanicuch kolej-
nych pytan. Prosta pozornie recepta na sukces staje sie wiec dtuga opowiescia, w ktdrej
zwigzki przyczynowo-skutkowe stajg si¢ coraz bardziej wielowymiarowe i niejasne, i jest
uwarunkowana historycznie.
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Mankamentem szkoly pozycyjnej jest rowniez sprawa dtugosci horyzontu czasowe-
go strategii. O ile szkota ewolucyjna cierpiata na chorobe nazbyt odleglej perspektywry,
o tyle szkota pozycyjna jest dos¢ statyczna i krétkookresowa. Recepty sukcesu w kolej-
nych pozycjach wydawniczych sg wspierane przykltadami konkretnych firm. Ma to swoje
konsekwencje — czesto przyklady firm i sukcesow ich strategii przestajg by¢ aktualne
juz w momencie ich prezentacji. Oczywiste jest, ze w miar¢ wydtuzania horyzontu cza-
sowego teoria strategii ma tendencje do koncentrowania si¢ na wewnetrznych (endoge-
nicznych) zrédiach przewagi konkurencyjnej, sprawdzajacych si¢ w réznych warunkach
otoczenia. Skracanie horyzontu czasowego nadaje wieksza wage czynnikom egzogenicz-
nym, takim jak struktura branzy lub dalszego otoczenia. Stad tak duze znaczenie analiz
otoczenia w szkole pozycyjnej.

Ostatnim waznym zarzutem, ktéry mozna sformutowac¢ pod adresem szkoty pozy-
cyjnej, jest to, ze podobnie jak szkota planistyczna stala sie zbyt racjonalna. Takie pojecia,
jak intuicja menedzera, szcze$cie, uczenie si¢, s3 jej obce. A przeciez menedzerowie,
opierajac sie na kolejnych zdarzeniach i decyzjach, ucza si¢, buduja swoja intuicje¢ oraz
doskonalg umiejetnosci formalne.

Mimo tych zastrzezen pozycyjna szkola myslenia strategicznego wniosla wiele no-
wego do sposobu postrzegania istoty strategii, rozumienia skutecznych sposobéw kon-
kurowania oraz procedur analitycznych dostarczajacych przestanek dla formulowania
strategii konkurowania. R6zne warianty analizy portfelowej, bedace rdzeniem szkoty
pozycyjnej, do dzi$ s3 pomocne przy identyfikacji zewnetrznych uwarunkowan decyzji
strategicznych. Trudno wyobrazi¢ sobie profesjonalnie sporzadzong analize strategiczna
bez odwolania si¢ do takich narzedzi, jak macierz BCG, macierz GE czy macierz atrak-
cyjnosci sektora i pozycji przedsiebiorstwa.

Dorobek narzedziowy szkoly pozycyjnej w postaci zestawu technik analizy i plano-
wania strategicznego jest nadal szeroko opisywany w literaturze przedmiotu’. Dzigki
prostocie i fatwosci zastosowania stat si¢ on kanonem wiedzy obowiagzkowej kazdego
menedzera.

W opinii K. Obléja ogdlna ocena szkoly pozycyjnej wypada pozytywnie. Dzigki niej
otoczenie konkurencyjne uzyskalo nalezytg range, a wypracowane metody jego analizy
staly sie elementarnym zestawem narzedzi kazdego konsultanta i menedzera”.

78 Podejécie pozycyjne mozna odnalezé m.in w pracach: B. Nogalski, J.M. Rybicki, Modele analizy
portfelowej. Teoria i praktyka, TNOIiK, Bydgoszcz 1996; M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsie-
biorstwa, PWE, Warszawa 2002; M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE,
Warszawa 2004; J.M. Rybicki, Wielowymiarowy model analizy portfelowej jako narzedzie formutowania
strategii rynkowej przedsigbiorstwa, Uniwersytet Gdanski, Gdansk 200.

7K. Obl6j, Strategia organizacji, op.cit., s. 81.
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2.4, Zasobowa szkota myslenia strategicznego

Szkola zasobowa (nazywana tez szkolg zasobdw, umiejetnosci i uczenia sie) jest
najmiodszym nurtem myslenia o strategii. Rozwinela si¢ na poczatku lat 90. po zna-
miennym artykule C.K. Prahalada i G. Hamela”. W swych rozwazaniach skupia sie¢
przede wszystkim na poszukiwaniu zwigzkéw pomiedzy szeroko rozumianymi zaso-
bami przedsiebiorstwa a osigganymi przez nie wynikami.

Fundamentalng przestanka szkoty zasobowej jest zalozenie, ze aby zrozumie¢ Zrédta
sukcesu organizacji, trzeba zrozumie¢ konfiguracje jej wyjatkowych zasobdw i umiejet-
nosci. G. Hamel i C.K. Prahalad nazywaja je kluczowymi kompetencjami. Stworzyli oni
tzw. macierz kluczowych kompetencji, ukazujacg mozliwosci rozwoju firmy w zaleznosci
od kombinacji kluczowych kompetencji oraz rodzaju obstugiwanego rynku.

Lider Mega-
nowe za 10 lat mozliwosci
() (4)
Kluczowe
kompetencje
o Puste
Uzupelnianie
obecne (1) obszary

3)

obecny nowy
Rynek

Rysunek 3. Macierz kluczowych kompetencji

Zrédlo: na podstawie: G. Hamel, K. Prahalad, Competing for the Future, Harvard Business School Press, Boston 1994.

Kazde z pdl macierzy odpowiada na okreslone pytanie:

Pole 1: Jak mozemy lepiej spozytkowac nasze obecne kluczowe kompetencje?

Pole 2: Jakie nowe kluczowe kompetencje musimy zacza¢ budowa¢, aby by¢ uznawanym
za lidera w perspektywie 5-10 lat?

Pole 3: Na jakich nowych rynkach mogliby$my zaistnie¢ poprzez kreatywne wykorzy-
stanie naszych obecnych kluczowych kompetencji?

Pole 4: Jakie kluczowe kompetencje musimy zbudowad, aby sta¢ si¢ uczestnikami naj-
atrakcyjniejszych rynkow przyszlosci?

78 C.K. Prahalad, G. Hamel, The core competence of the corporation, ,Harvard Business Review”,
May-June 1990.
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Zdaniem G. Hamela i C.K. Prahalada u podstaw przewagi konkurencyjnej lezy zdol-
nos¢ do zbudowania taniszym kosztem i szybciej niz konkurenci gtéwnych umiejetnosci,
ktdre generujg nowe produkty. Prawdziwe Zrédlo przewagi tworzy zdolno$¢ kadry me-
nedzerskiej do skonsolidowania, w przekroju catej korporacji, technologii i umiejetno-
$ci produkcyjnych oraz przefozenia ich na kompetencje, ktore pozwalaja konkretnym
jednostkom biznesu szybko dostosowac si¢ do zmieniajacych si¢ szans. Przewage kon-
kurencyjng trzeba budowac na poziomie calej korporacji, a nie na poziomie indywidu-
alnych jednostek biznesu. Strategia jest wiec tworzona dla firmy jako calosci, a strategie
poszczegolnych jednostek biznesu sg jej pochodna. Istota kompetencji, w rozumieniu
autorow, jest wiedza skumulowana w postaci szczegdlnych umiejetnosci, ktérg mozna
w tworczy sposdb wykorzystac na uzytek calej korporacji.

Druga przeslanka szkoly zasobowej zwigzana jest z probg odpowiedzi na pytanie,
co powoduje, zZe dane zasoby i umiejetnosci sg szczegélnie cenne Mozna tu zaobser-
wowa¢ dwa nurty mysélenia. Przedstawiciele pierwszego nurtu koncentrujg si¢ na ce-
chach zasobow i umiejetnosci. Twierdzg, Ze zasoby sg strategicznie wazne, gdy sa cenne,
rzadkie, trudne do kopiowania przez konkurentéw oraz efektywnie zorganizowane”.
Przedstawiciele drugiego nurtu analizujg szerszy ekonomiczny i spoleczny kontekst
budowania przewagi konkurencyjnej. Wskazujg cztery podstawowe zrédla przewagi
konkurencyjnej: réznorodnos¢ firmy, ograniczong mobilno$¢ zasobéw na rynku oraz
ograniczenia ex ante i ex post konkurowania®’. Niezaleznie od przyjetego punktu wi-
dzenia konkluzja jest podobna - firma moze zbudowac¢ przewage na rynku tylko wtedy,
gdy ma trwaty dostep do wigzki szczegélnie cennych zasobdow.

Trzecig i ostatnig ogdlng przestanka szkoly zasobowej jest zalozenie, ze pomiedzy
zasobami oraz zamierzeniami firmy musi istnie¢ dynamiczne napigcie. Firma musi po-
zostawa¢ w rownowadze z otoczeniem, sprawnie alokowa¢ zasoby do podejmowanych
przedsiewzigé, ale jednoczesnie powinna uzywac swoich zasobéw niczym dzwigni, stale
wypychajacej ja w gore. Powinna mobilizowa¢ i wykorzystywac¢ zasoby sprawniej niz
konkurenci. Wedlug G. Hamela i C.K. Prahalada istniejg cztery sposoby mobilizacji
zasobow:

o szybsza akumulacja zasobéw i bardziej umiejetne ich uzytkowanie niz w innych
firmach,

« umiejetna koncentracja zasobow,

« umiejetne faczenie i koordynacja zasobow,

o wszechstronne wykorzystanie zasobow®..

7 Jest to tzw. model VRIO od pierwszych liter angielskich stéw: valuable, rare, inimitable, well or-
ganized resources. Przedstawicielem tego nurtu jest np. J.B. Barney, ktérego model zwigzkéw miedzy
charakterem zasobow a przewagg konkurencyjng przedsiebiorstwa prezentowany jest w dalszej czesci
rozdziatu.

89 Na przyklad M.A. Peteraf, ktérego koncepcja Zrédel i trwaloéci przewagi konkurencyjnej prezen-
towana jest w dalszej cze$ci rozdziatu.

8 G. Hamel, C.K. Prahalad, Strategy as stretch and leverage, ,Harvard Business Review”, March-
April 1993.
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Powstaty w ten sposdb mechanizm dzwigni zasobéw uruchamia réwnoczesne ist-
nienie pigciu procesow®*:

+ koncentracji zasobdw, polegajacej na takim polaczeniu wszystkich zasobéw przed-
siebiorstwa, aby mdc osiagna¢ priorytetowe cele strategiczne, bowiem rozdrabnianie
ograniczonej wielko$ci zasoboéw miedzy rozne cele nie pozwala na osiagnigcie zad-
nego z nich,

+ akumulacji zasobow, oznaczajacej umiejetnos¢ gromadzenia i pozyczania zasobow,
wielokrotnego ich wykorzystywania, wzbogacania oraz absorpcji,

« uzupelniania zasobow, oznaczajacego ich faczenie w sposdb pozwalajacy na pomna-
zanie warto$ci kazdego z nich,

« ochrony zasobow przed ich kopiowaniem przez konkurentéw,

« odzyskiwania zasobdw, polegajacego na minimalizacji czasu zaangazowania zaso-
béw w celu ich ponownego uzycia.

Zrédha szkoty zasobowej nalezy upatrywaé zaréwno w obrebie nauk o zarzadza-
niu, jak i w ekonomii, a nawet w antropologii spolecznej®’. Juz w latach 60. i 70. XX w.
P. Drucker, a przed nim Ph. Selznick podkreslali role wiedzy i unikatowych umiejetno-
$ci organizacji jako fundamentalnych czynnikéw jej powodzenia. Niestety w tamtych
czasach poglady takie byly zbyt abstrakcyjne i filozoficzne, by zastosowac je w praktyce.
Sytuacja ulegta zmianie dopiero w latach 80. XX w., po ukazaniu si¢ ksigzek W. Ouchiego
oraz T. Petersa i R.H. Watermana. W. Ouchi postawil §mialg teze, ze zZrodtem przewagi
firm japonskich nad amerykanskimi jest kultura organizacyjna, rozumiana jako bli-
sko$¢ wzajemnych stosunkow, lojalnos¢ i zaufanie pracownikéw?®. Natomiast T. Peters
i R.H. Waterman za jedna z o$miu podstawowych zasad postgpowania firm doskonalych
uznali zasadg traktowania ludzi jako najbardziej efektywnego zasobu®. Dzigki ich pra-
com zaczeto dostrzega¢, obok twardych, miekkie aspekty organizaciji, a takze traktowaé
normy i wartosci jako potencjalne zZrédlo przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Réwnolegle do powyzszych rozwazan takze w ekonomii zaczeto zwraca¢ wieksza
uwage na kwestie wyposazenia przedsiebiorstwa w zasoby. Szczegdlnie widoczne jest
to w tzw. nurcie ekonomii ewolucyjnej®. Jego przedstawiciele proébuja wyjasni¢ nature
réznorodnodci firm oraz przewagi jednych nad drugimi przez pryzmat dysponowania
przez nie zasobami o innej efektywnosci. Pojecie zasobow oraz koncepcja renty ricar-
dianskiej (zysku powstajacego z tytutu nizszych kosztéw produkeji, bedacych wynikiem

%2 G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999, s. 146.

8 Szeroki przeglad zrodet szkoly zasobowej prezentuje M. A. Peteraf w: The cornerstone of competitive
advantage: A resource-based view, ,Strategic Management Journal” 1993, vol. 14, s. 179-191.

8 Por. W. Ouchi, Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese Challenge, Addison We-
sley, Reading 1981.

% Por. T. Peters, R.H. Waterman, In Search of Excellence, Harper & Row, New York 1982.

8 R.R. Nelson, S.G. Winter, An Evolutionary Theory of Economic Change, Belnap Press, Cambridge
1982.
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uprzywilejowanego dostepu do tanszych lub bardziej wydajnych zasobéw) ponownie
$wigcg triumfy.

Swoj wklad w rozwdj szkoly zasobowej ma réwniez po czesci postmodernizm¥.
Badacze tego nurtu staraja si¢ zrozumie¢ i zinterpretowaé $wiat organizacji jako stale
odtwarzajacy si¢ proces organizowania, swoisty dyskurs sieci uczestnikéw. Organizacja
jest zbiorowym postrzeganiem uczestnikéw i stale nadawanych im znaczen. Postmoder-
nizm, negujacy zasade ,,medrca, szkietka i oka”, przyczynit sie do odrzucenia przesad-
nego rygoru i obiektywizmu szkoty pozycyjnej i do powstania szkoly zasobowe;j.

Znaczenie zasobow dla funkcjonowania przedsiebiorstwa mozna odnalez¢ w wielu
pracach z ekonomii i zarzadzania. E. Penrose, analizujagc mechanizm wzrostu firmy,
wskazuje na podstawowe znaczenie tzw. mozliwoéci produkcyjnych przedsiebiorstwa,
uzaleznionych od posiadanych zasobdw oraz zakresu §wiadczonych przez nie ustug®.
Sposéb wykorzystania zasobow (zakres §wiadczonych przez nie ustug) zalezy od ich
charakterystyki i umiejetnosci menedzerskich oraz warunkéw zewnetrznych w postaci
uwarunkowan rynkowych. W réznych sytuacjach te same zasoby moga by¢ odmiennie
wykorzystane, moga $wiadczy¢ innego rodzaju ustugi, moga by¢ jedynie czesciowo wy-
korzystane lub wrecz zle wykorzystane.

K. Andrews silne strony i stabosci przedsigbiorstwa, majace decydujacy wplyw
na jego strategie, faczy z mozliwosciami firmy®. Z kolei mozliwosci przedsigbiorstwa,
jego zdaniem, zalezg od wyposazenia w rdzne zasoby, gléwnie od wiedzy pracownikow,
z ktorych kazdy ma swoje silne i sfabe strony, w réznym stopniu uczestniczy w realizacji
wspoélnych zadan, a jego indywidualne wysitki s3 w réznym stopniu koordynowane.

Postrzeganie strategii przez pryzmat zasobow prezentuje takze B. Wernerfelt™. De-
finiuje on zasoby jako wszystko, o czym mozna pomysle¢ w kategoriach silnych stron
i stabosci. Zasoby moga by¢ widzialne i niewidzialne. Zalicza do nich: kapital, maszy-
ny, efektywne procedury, kontrakty handlowe, personel, marke itp. To réznice miedzy
przedsigbiorstwami w posiadanych zasobach i mozliwo$¢ obrony przez nie uprzywile-
jowanej w tym zakresie pozycji decydujg o przewadze konkurencyjnej jednego z pod-
miotéw.

Model przedsigbiorstwa rozpatrywanego od strony zasobéw proponuje J. Barney®.
Przyjete przez niego zalozenia mozna traktowac jako fundamentalne dla szkoty zasobo-
wej. Pierwsze z nich méwi, ze przedsigbiorstwa z jednego sektora lub grupy strategicz-
nej moga si¢ znacznie rézni¢ pod wzgledem posiadanych zasobéw. Zgodnie z drugim

8 Por. M. Kostera, Postmodernizm w zarzgdzaniu, PWE, Warszawa 1995; . Hassard, M. Parker, Post-
modernism and Organizations, Sage, London 1993.

88 B, Penrose, The theory of the growth of the firm, w: Resources, Firms and Strategies, red. N.J. Foss,
Oxford University Press, Oxford 1997, s. 27-39.

8 K. Andrews, The concept of corporate strategy, w: Resources, Firms and Strategies, op.cit., s. 55.

0 B. Wernerfelt, A resource-based view of the firm, ,Strategic Management Journal” 1984, vol. 5,
s. 171-180.

°'1.B. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, ,Journal of Management” 1991,
vol. 12,'s. 99-120.
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zalozeniem roznice te moga by¢ dlugotrwale ze wzgledu na ograniczong mobilnos¢,

a przez to i dostepno$¢ zasobow. W praktyce oznacza to sytuacje nastepujaca: przedsie-

biorstwa posiadajace przewage konkurencyjna dzieki lepszemu wyposazeniu w zasoby

mog3 ja utrzymywac tak dtugo, az konkurenci nie zaczng postepowaé w analogiczny

sposob. Jest to jednak ograniczone przez dostepnos¢ zasobéw i mozliwos$¢ ich substy-

tucji. Zdaniem J. Barneya zasoby powinny posiada¢ nastepujace cechy, by mogtly stano-

wi¢ podstawe efektywnej strategii oraz przyczyniac si¢ do budowania trwatlej przewagi

konkurencyjnej:

« powinny by¢ strategicznie warto$ciowe (cenne), czyli powinny umozliwia¢ przed-
siebiorstwu wykorzystywanie szans i przeciwstawianie sie zagrozeniom,

« powinny by¢ rzadkie w posiadaniu przez aktualnych i potencjalnych konkurentéw,

« powinny by¢ trudne do kopiowania przez konkurentdw,

« powinny by¢ trudne do zastgpienia przez inne rodzaje zasobow.

Trudnos$¢ w kopiowaniu zasobéw moze wynika¢ z uwarunkowan historycznych
(momentu pozyskania rzadkich zasob6w), niejasnosci zwiazkéw przyczynowo-skutko-
wych miedzy zasobami a charakterem posiadanej przewagi konkurencyjnej oraz kom-
pleksowosci spotecznej zasobu. Spoteczna kompleksowos¢ dotyczy zasobow, ktdrych nie
mozna naby¢ z zewnatrz, a nalezy je budowac. Przykladem moze by¢ kultura organiza-
cyjna firmy, specyficzne stosunki miedzyludzkie czy specyficzne kontakty z dostawcami
i klientami.

Interesujace poglady na temat zrodel i trwalosci przewagi konkurencyjnej formu-
tuje takze M.A. Peteraf®?. Wedlug niego warunkiem wyjsciowym uzyskania przewagi
konkurencyjnej jest réznorodno$¢ zasobow, rozumiana jako réznorodnos¢ ich postaci
oraz cech. Rezultatem istnienia réznorodnosci zasobow jest réznorodnos¢ mozliwosci
konkurowania uczestnikéw rynku. Obok siebie wystepuja zaréwno podmioty osiggajace
nadzwyczajne korzysci, jak i te, ktdre realizuja niewielkie zyski, a nawet te, ktdre jedy-
nie wegetuja na rynku. Utrzymanie korzystnej pozycji rynkowej jest mozliwe jedynie
wtedy, gdy pozostali uczestnicy rynku nie sg w stanie pozyska¢ podobnych zasobdw,
a tym samym posig$¢ podobnych umiejetnosci. Warunkiem takiej sytuacji jest ogra-
niczona mobilnos$¢ zasobéw oraz istnienie ograniczen konkurencji zaréwno ex post,
jak i ex ante. Ograniczona mobilnos¢ zasobow moze wynika¢ ze specyfiki zasobow
(dotyczy to sytuacji, w ktdrej zasoby maja specjalng warto$¢ tylko w okreslonej sytuacji
polaczenia z innymi zasobami) oraz z trudnos$ci w zdefiniowaniu prawa wilasnosci za-
sobow (przykladem moze by¢ kultura organizacyjna). Ograniczenia konkurencji ex post
oznaczaja sytuacje, w ktorej inne przedsigbiorstwa nie s3 w stanie posiada¢ podobnych
zasobow, ktore gwarantujg przewage konkurencyjng danej firmy, lub koszty zwigzane
z ich nabyciem sa zbyt wysokie i niweluja korzysci zwiazane z uprzywilejowang pozycja
w dziedzinie zasobow. Z kolei ograniczenia konkurencji ex ante zwigzane sg sytuacja,

> M.A. Peteraf, The cornerstone of competitive advantage: A resource-based view, ,Strategic Manage-
ment Journal” 1993, vol. 14, s. 179-188.
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w ktorej zasoby istotne dla konkurowania w przysztosci sg ograniczone lub ich wartos¢
strategiczna jest trudna do oszacowania w przysztosci. Czg¢s$¢ przedsigbiorstw, nie mogac
dobrze oszacowac tej wartos¢, nie pozyskuje danych zasobdéw, uznajac je za mato istotne
dla przyszlej mozliwosci konkurowania. Natomiast te przedsigbiorstwa, ktére mimo
to posiadaja dang kategorie zasobow, uzyskuja uprzywilejowana pozycje, gdyz ich do-
stepno$¢ w przysztosci dla innych firm jest ograniczona lub cena wysoka. Wymienione
powyzej cztery czynniki (zjawisko wystepowania réznorodnosci firm, ograniczona mo-
bilnos¢ zasobow oraz istnienie ograniczen ex ante i ex post konkurencji) tworza, zdaniem
M.A. Peterafa, zasobowa podstawe przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Przy wszystkich swych zaletach, zasobowa szkota myslenia strategicznego pozostaje
jednak dos¢ abstrakcyjna i ogélnikowa. Co znaczy pojecie ,,kluczowych kompetencji”
firmy? Jak firma je nabywa? Kiedy naprawde staja si¢ one wyjatkowe, trwale i cenne?
Co moze by¢ ich zrédlem? Szkota zasobowa odpowiada na nie gléwnie metaforami
i przyktadami konkretnych firm, kompetencji i produktéw. Oczywiscie, przyklady s za-
wsze pouczajace i interesujace, ale nie daja odpowiedzi na konkretne pytania dotyczace
operacjonalizacji poje¢ kluczowych zasobéw i kompetencji w sposéb, ktéry pozwalat-
by na praktyczng diagnoze¢ przedsiebiorstwa. Co prawda, G. Hamel i C.K. Prahalad®
zdefiniowali kluczowe kompetencje (inaczej okreslane jako wyrdzniajace umiejetnosci
lub rdzen kompetencji), ale w sposdb nader ogoélny. Wedlug nich jest to odpowiednia
kombinacja umiejetnosci technologicznych oraz produkcyjnych, ktére pozwalajg firmie
skutecznie konkurowac oraz wchodzi¢ w interesy pozornie niezwigzane z jej podstawo-
wa umiejetnosdcia, Drugim zastrzezeniem, ktére mozna wysung¢ pod adresem szkoty
zasobdw, jest jej koncentracja na firmach odnoszacych sukcesy i traktowanie tych firm
jako podstawy do wnioskowania, przy pomijaniu firm nieefektywnych. Stosunkowo
tatwo zinterpretowaé sukces w kategoriach kluczowych kompetencji i umiejetnosci.
Znacznie trudniej wytlumaczy¢ sytuacje porazki.

3. Formulowanie strategii wedtug podejscia zasobowego

Tworzenie strategii przedsiebiorstwa moze si¢ odbywa¢ w dwdch réznych perspekty-
wach myslenia strategicznego. Pierwsza z nich jest perspektywa myslenia ,,od zewnatrz
do wewnatrz” (ang. outside-in), polegajaca na skupieniu si¢ przedsiebiorstwa na otocze-
niu w procesie wypracowywania strategii, czyli tzw. orientacja przedsi¢biorstwa na ry-
nek. Druga jest perspektywa myslenia ,,od wewnatrz do zewnatrz” (ang. inside-out), czyli
tzw. orientacja przedsigbiorstwa na zasoby.

Tworzenie strategii przedsiebiorstwa na podstawie orientacji rynkowej charaktery-
styczne bylo dla tzw. klasycznych szkoét myslenia strategicznego, tj. szkoty planistycznej

% C.K. Prahalad, G. Hamel, The core competence of the corporation, ,Harvard Business Press”, May-
June 1990, s. 81.
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i szkoty pozycyjnej. Zgodnie z zalozeniami tej orientacji punktem wyjscia tworzenia
strategii przedsigbiorstwa jest wizja otoczenia rynkowego. To rynek okresla cele stra-
tegiczne, modele biznesowe, procesy i struktury zarzadzania. Dopiero po dokonaniu
dogtebnej analizy otoczenia konkurencyjnego i sformulowaniu na tej podstawie od-
powiedniej strategii konkurencji nast¢puje proces gromadzenia zasobéw niezbednych
do jej wdrozenia. Zasoby przedsi¢biorstwa odgrywaja zatem role wtérng w stosunku
do wczesniej opracowanej strategii, a ta z kolei jest rezultatem diagnozy otoczenia ryn-
kowego przedsigbiorstwa.

W ramach orientacji strategicznej ukierunkowanej rynkowo mozna méwic o czte-
rech wizjach rynku:

» produkcyjnej (stosowanej szczegélnie na rynku producenta, gdzie popyt przewyzsza
podaz),

« produktowej (koncentracji na cechach oraz jakosci produktu, a nie jego dostepno-
$ci),

« sprzedazowej (stosowanej szczegolnie na rynku konsumenta, gdzie podaz przewyz-
sza popyt, a konsument nie u§wiadamia sobie koniecznosci zaspokajania danej po-
trzeby bez ciaglego przypominania o niej),

« marketingowej (podporzadkowanej priorytetom i oczekiwaniom klienta).

W zaleznosci od przyjetej wizji rynku przy ustalaniu strategii sg przyjmowane rézne
priorytety. Przy produkcyjnej wizji rynku kluczowa kwestig jest dostepnos¢ produktu,
a nie jego parametry. Przedsigbiorstwo skupia si¢ na rozbudowie mozliwosci wytwor-
czych i kanatéw dystrybucji, natomiast rozwoj produktu nie stanowi dla niego priory-
tetu. Elementy tej strategii mozna wspolczes$nie odnalez¢ na rynkach o silnych efektach
skali, co dotyczy gtéwnie towaréw masowych, standardowych. Przyjecie produktowej
wizji rynku oznacza dla przedsigbiorstwa dazenie do ciagglego udoskonalania produktu
w celu wyrdznienia go na tle konkurencji. Proces systematycznego udoskonalania pro-
duktu, rozszerzanie oferty oraz podnoszenie poziomu innowacyjnosci stajg si¢ prio-
rytetem firmy, celem samym w sobie, bez ingerencji klienta ostatecznego. Weryfikacja
cech uzytkowych produktu oraz jego jakosci nastepuje dopiero na etapie sprzedazy.
Orientacja na sprzedaz zaklada natomiast koniecznos¢ naklaniania klientéw do nabycia
produktu. Gltéwna funkcja przedsigbiorstwa skupia sie w tym przypadku na rozwoju
dzialan aktywizujacych sprzedaz: akwizycji, reklamie, promocji i dziataniach z pogra-
nicza public relations. W przypadku marketingowej koncepcji rynku punktem wyjscia
tworzenia strategii jest wybdr rynku docelowego, nastepny etap to zbadanie potrzeb
i oczekiwan klientéw, kolejnym za$ jest zaspokojenie tych potrzeb w sposéb efektyw-
niejszy, niz czynia to konkurenci. Wszystkie funkcje wewnetrzne przedsiebiorstwa re-
alizowane s3 z punktu widzenia klienta i jego priorytetow. Wymaga to budowania wsrod
pracownikow $§wiadomosci, w jaki sposob ich praca wptywa na satysfakeje klienta.

Odmienny od klasycznych szkét myslenia strategicznego sposéb formutowania stra-
tegii przedsiebiorstwa zaklada orientacja zasobowa. Zgodnie z teorig zasobowg strate-



3. Formutowanie strategii wedtug podejscia zasobowego 49

gie przedsiebiorstwa nalezy rozumie¢ jako sposéb pozyskiwania i mobilizacji zasobdow,
natomiast wdrozenie strategii — jako proces takiej ich konfiguracji, ktéra zapewni fir-
mie przewage konkurencyjng. Potencjal mogacy zapewnic sukces rynkowy znajduje sie
przede wszystkim we wnetrzu przedsiebiorstwa. Stanowig go zasoby, jakimi dysponuje
firma oraz jakimi moze dysponowac w przyszloéci. Szanse tkwiace w otoczeniu bizne-
sowym maja znaczenie wtdrne, cho¢ sg uwzgledniane w procesie zarzadzania strategicz-
nego. Jest to sposdb myslenia ,,od wewnatrz do zewnatrz”. O sukcesie firmy decyduje
konfiguracja posiadanych zasobow i umiejetnos$¢ ich wykorzystania.

Najbardziej znanym i rozpowszechnionym modelem opisujacym proces formuto-
wania strategii wedlug podejscia zasobowego jest model R. Granta®. Uwaza on, ze trak-
towanie zasobow i umiejetnosci jako podstawy dlugofalowej strategii przedsigbiorstwa
powinno sie opiera¢ na dwoch zalozeniach. Pierwsze z nich méwi, ze wewnetrzne zasoby
i umiejetnosci nadaja glowny kierunek tejze strategii; drugie, Ze s3 one pierwotnym zrd-
dlem dochodéw przedsigbiorstwa. Procedura budowania strategii obejmuje pig¢ etapow:
analize bazy zasobow przedsiebiorstwa, oceng kompetencji przedsiebiorstwa, analize po-
tencjatu zasobow i kompetencji do generowania zysku, wybor strategii oraz poszerzenie
i ulepszenie bazy zasobdw i kompetencji. Przebieg procesu prezentuje rysunek 4.

Analiza zasobow
i umiejetnosci firmy

!

Analiza

kompetencji

!

Ocena zdolno$ci zasobow

do generowania zysku

!

Wybér
strategii

!

Uzupelnianie i doskonalenie

bazy zasobow

Rysunek 4. Etapy formulowania strategii wedlug podejscia zasobowego

Zrédlo: R. Grant, The resourced-based theory of competitive advantage, ,,California Management Review”, Spring
1991, vol. 33, s. 116.

%4R. Grant, The resourced-based theory of competitive advantage, ,,California Management Review”,
Spring 1991, vol. 33, s. 114-135.
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Etap pierwszy to identyfikacja i analiza wiazki zasobow przedsiebiorstwa oraz ich
ocena w relacji do konkurentéw. Analiza bazy zasobéw moze by¢ prowadzona poprzez
identyfikacje kazdej z kategorii zasobow w przekroju calego przedsigbiorstwa lub tez
mozna si¢ postuzy¢ modelem fanicucha wartosci. Jego schemat odzwierciedlajacy podsta-
wowe sfery dzialalno$ci przedsiebiorstwa, gdzie tworzona jest warto$¢ dla klientow, jest
punktem wyjécia analizy zasobdw. Pelna identyfikacja bazy zasobow firmy jest zadaniem
niezwykle trudnym. O ile istniejg rozwinigte metody i narzedzia pomiaru materialnych
aktywow przedsigbiorstwa, o tyle dla niematerialnych aktywéw nadal takich narzedzi
brak lub sg one niedoskonate. Przegladowi sposobéw pomiaru zasobéw niematerialnych
pos$wiecony zostanie osobny rozdzial pracy.

Nastepnym etapem jest identyfikacja i analiza posiadanych kompetencji. Nalezy za-
znaczy¢, ze kompetencje s3 w tym wypadku odrebnie traktowane i nie s3 utozsamiane
z zasobami przedsigbiorstwa®. W odréznieniu do zasobow, ktore sg aktywem obserwo-
walnym (cho¢ niekoniecznie materialnym), wycenialnym i sprzedawalnym, kompetencje
nie s3 obserwowalne (tak wigc zawsze sg niematerialne), nie podlegaja wycenie i s3 sprze-
dawalne jedynie jako integralna cze¢s¢ przedsigbiorstwa®. W mysl tego rozréznienia za-
sobem sg np. marki produktéw, licencje i patenty, natomiast na kompetencje sktadaja sie
ludzie oraz ich wzajemne relacje i umiejetnosci. Kompetencje moga by¢ zatem wartoscio-
we same w sobie lub mogg podnosi¢ wartos¢ zasobow, z ktérymi sg zwigzane.

Kompetencje moga by¢ oceniane wedlug podobnej logiki jak zasoby. Punktem wyj-
$cia oceny kompetencji moze by¢ identyfikacja waznych strategicznie produktow/ustug
oraz klientéw, a nastepnie poszukiwanie powigzan miedzy nimi a obszarami tworzenia
wartosci dodanej sktadajacymi si¢ na fancuch wartosci®”. Kazda dziatalno$¢ wspomaga-
jaca i podstawowa powinna by¢ starannie analizowana w poszukiwaniu atutéw zwiek-
szajacych konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. Przy okreslaniu kompetencji nie powinno
sie ulega¢ zludzeniom przesztych sukceséw lub mysleniu zyczeniowemu. Ocena kom-
petencji powinna znajdowa¢ potwierdzenie w opiniach dostawcéw, klientéw i innych
partnerow przedsigbiorstwa. W przeciwnym razie moze by¢ obarczona duzym subiek-
tywizmem.

Dokonanie diagnozy zasobdw i kompetencji pozwala przej$¢ do kolejnego etapu
procedury formutowania strategii wedlug modelu R. Granta. Jest nim ocena zdolno-
$ci zasobow i kompetencji do generowania zysku. Ocena ta powinna uwzglednia¢ dwa
aspekty: trwalo$¢ przewagi konkurencyjnej oraz mozliwosci przywlaszczenia genero-
wanych przez te zasoby i kompetencje dochodéw. Podejscie zasobowe postuluje ocene
zdolnosci aktywow przedsigbiorstwa (zasoboéw i kompetencji) do generowania trwalej

% Problematyka zakresu pojecia ,,kompetencji” i ich relacji do kategorii ,umiejetno$ci” opisywana
jest w rozdziale II pracy.

S R. Makadok, Towards a synthesis of resource-based and dynamic capability views of rent creation,
»Strategic Management Journal” 2001, vol. 22.

7 M. Bratnicki, Kompetencje przedsigbiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii,
Placet, Warszawa 2000, s. 13-47.
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przewagi konkurencyjnej poprzez szczegélowa analize ich wartosci i rzadkosci, moz-
liwosci skopiowania przez rywali, mobilnoéci oraz mozliwosci substytucji. Zdolnos¢
zasobow i kompetencji do generowania zysku nie moze by¢ oceniana w izolacji od oto-
czenia. Ich warto$¢ wynika bowiem z oddziatlywania sit rynkowych. W wyniku oceny
zasobow i kompetencji w odniesieniu do zewnetrznych uwarunkowan firmy wylonione
zostaja te, ktore moga by¢ podstawa trwalej przewagi konkurencyjnej. Nalezy przy tym
zaznaczy¢, ze zdolno$¢ poszczegdlnych zasobow i kompetencji do generowania zysku
ulega zmianie w czasie na skutek zmiennych uwarunkowan zewnetrznych.

Nastepnym etapem procesu formulowania strategii, wedtug R. Granta, jest wybdr
strategii. Zgodnie z zalozeniami podejscia zasobowego strategia przedsigbiorstwa po-
winna w mozliwie optymalny sposdb wykorzystywa¢ kontrolowane przez nie zasoby
w odniesieniu do okazji rynkowych. Jesli firma dysponuje zasobami spelniajagcymi kry-
teria wartosci konkurencyjnej, powinna dokona¢ wyboru takiej strategii, ktéra pozwoli
je nie tylko najefektywniej wykorzystac, ale takze umocnic¢ i ochroni¢ przed deprecja-
cja. Natomiast w przypadku, gdy zasoby i umiejetnosci przedsiebiorstwa nie spetniaja
warunku dlugotrwalosci, tj. gdy moga by¢ fatwo kopiowane lub transferowane, przed-
siebiorstwo musi si¢ zdecydowa¢ na strategie ,,krotkoterminowych zniw” albo zacza¢
planowe inwestowanie w rozwoj nowych zrédet przewagi konkurencyjne;j.

W ramach wyboru strategii istotng kwestig jest zaleznos¢ miedzy zasobami a stra-
tegia dywersyfikacji. Zdaniem S. Chatterjee i B. Wernerfelda kazde przedsigbiorstwo
ma pewne obszary niewykorzystanych zasobdw, ktére wraz ze zmieniajaca si¢ wiedza
menedzeréow tworzg wyjatkowe okazje do zdywersyfikowania dzialalnosci®®. Typ dy-
wersyfikacji (powigzana lub niepowigzana) determinuje specyfika zasobow. Jesli zasoby
przedsigbiorstwa sg nieelastyczne, tzn. mogg by¢ wykorzystane zaledwie przy niewielu
okreslonych produktach, przedsigbiorstwo moze dywersyfikowac sie jedynie w sposob
powiazany. Jesli firma dysponuje zasobami elastycznymi, jego pole manewru jest duzo
szersze.

Ostatnim etapem formulowania strategii w modelu R. Granta jest identyfikacja i wy-
petnienie luki zasobowej. Proces doskonalenia posiadanego profilu zasobéw oraz roz-
woj nowych ich kategorii powinny by¢ ukierunkowane na te kategorie, ktére uformuja
podstawe przyszlej przewagi konkurencyjnej. Pozyskanie nowych zasobdw i umiejet-
nosci moze si¢ odbywac poprzez zewnetrzne ich nabycie (np. poprzez zawarty alians,
przejecie innego podmiotu) lub w drodze wewnetrznej akumulacji. Podejscie zasobowe
szczeg6lng wage przywigzuje do wewnetrznej akumulacji zasobow, w drodze procesu
uczenia si¢ przedsigbiorstwa. Wigkszos$¢ zasobow niematerialnych budowana jest w wy-
niku przemyslanych i konsekwentnych dziatan przedsigbiorstwa w dtugim przedziale
czasowym. Przyktadem moze by¢ posiadana reputacja czy lojalno$¢ klientow, ktdrej nie
da sie zbudowac z dnia na dzien.

%S, Chatterjee, B. Wernerfeld, The link between resources and type of diversification: Theory and evi-
dence, ,Strategic Management Journal” 1991, vol. 12.
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Problematyka formulowania strategii przedsigbiorstwa na podstawie posiadanych
zasobow jest przedmiotem zainteresowan takze polskich naukowcéw. Przykltadem moze
by¢ model procedury formulowania strategii przedsi¢biorstwa ze szczeg6lnym uwzgled-
nieniem roli zasobéw zaproponowany przez B. Godziszewskiego®. Autor ten uwaza,
ze zasadniczg role w procesie formulowania strategii przedsigbiorstwa odgrywa ana-
liza jego zasobow. Powinna ona obejmowa¢ dwa wymiary: zewnetrzny i wewnetrzny.
W ramach wymiaru zewnetrznego analizie poddawane sg aktualne i przyszle obszary
dzialania przedsigbiorstwa, z punktu widzenia identyfikacji najlepszych relacji typu ry-
nek-produkt. Analiza zasobéw w wymiarze wewnetrznym obejmuje procedure zawie-
rajaca nastepujace etapy badawcze:

« identyfikacje wszystkich posiadanych zasobéw oraz ich ocene,

« identyfikacje wszystkich mozliwych zastosowan posiadanych zasobow,
« symulacje zmian stanu posiadania zasobow,

 analize zwigzkéw miedzy réznymi rodzajami zasobdw,

« identyfikacje zasobow krytycznych dla strategii.

Zdaniem B. Godziszewskiego procedura budowania strategii na podstawie zasobow

obejmuje pie¢ etapow:

EtapI: Tworzenie scenariuszy przyszlosci.

Etap II: Identyfikacja uwarunkowan sukcesu na poszczegélnych obszarach dzialania.

Etap III: Ocena dopasowania zasobéw do warunkéw funkcjonowania na poszczegdl-
nych obszarach dzialania.

Etap I'V: Identyfikacja strategicznych obszaréw dzialania.

Etap V:  Wybdr strategii.

Wedlug autora kazdy z powyzszych etapdw tworzenia strategii powigzany jest z ana-
lizg zasobdw. Juz na etapie tworzenia scenariuszy przyszlosci przedsiebiorstwa zdetermi-
nowane sg zasobowo, albowiem nie wszystkie z nich chcg lub potrafig jednakowo dobrze
to robi¢. Zwigzek kolejnego etapu, tj. identyfikacji uwarunkowan sukcesu na poszcze-
golnych obszarach dziatania, z analizg zasobow jest bezposredni, cho¢ raczej jednokie-
runkowy. Zgodnie z analizg mozliwo$ci poszukuje si¢ bowiem odpowiedzi na pytanie,
co przedsiebiorstwo moze robi¢, na jakich obszarach dziala¢, opierajac si¢ na posia-
danych zasobach. Z kolei ocena dopasowania zasobéw do warunkéw funkcjonowania
na poszczegélnych obszarach dzialania wymaga wiedzy nie tylko o stanie zasobow, ale
réwniez o zwiazkach miedzy poszczegélnymi ich rodzajami. Na tym etapie tworzenia
strategii niezbedne jest tez uwzglednienie informacji uzyskanych z analizy mozliwych
zastosowan posiadanych i nowych zasobéw oraz z symulacji zmian stanu posiadanych
zasobow. Doglebnej analizy mozliwych zastosowan zasobéw wymaga takze etap iden-
tyfikacji strategicznych obszaréw dziatania. Ostatni etap formulowania strategii, jakim
jest etap wyboru strategii, wymaga uwzglednienia wszystkich wczesniejszych krokow

% B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsiebiorstwa, Uniwersytet M. Kopernika,
Torun 2001, s. 166-183.
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analizy zasobow, a dodatkowo powigzany jest z identyfikacjg zasobéw krytycznych dla
strategii.

Zaleznos$¢ migdzy poszczegolnymi etapami procesu formulowania strategii przed-
siebiorstwa a elementami analizy zasobow prezentuje rysunek 5.

Analiza i Scenariusze przyszlosci
na 1za]; ocena (nowe obszary dziatania, zmiany
zasobow w obrebie aktualnych obszaréw)
A v
. Uwarunkowania sukcesu
Analiza .
mozliwosci na poszczegélnych
obszarach dziatania
A v
S laci Ocena dopasowania zasobow
ymubarqa do funkcjonowania
zasobow na poszczegélnych obszarach
A v
Analiza Identyfikacja strategicznych
zwigzkow obszaréw dziatania
A v
Identyfikacja
zasobow Wybdr strategii
krytycznych

Rysunek 5. Analiza zasobéw w procesie formulowania strategii

Zrédto: B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstwa, Uniwersytet M. Kopernika, Torun
2001, s. 182.

Zdaniem B. Godziszewskiego przestrzeganie opisanej procedury formulowania stra-
tegii daje mozliwos¢ nie tylko identyfikacji najlepszych dla przedsiebiorstwa obszaréw
dzialania, ale réwniez zajecia w ich obrebie korzystnej pozycji, chronionej przez me-
chanizm izolacji, ktérego skutecznos¢ zalezy od charakterystyki zasobow decydujacych
o realizowanej strategii.

Interesujaca koncepcje dostosowania strategii przedsigbiorstwa do jego zasobow
proponuje M. Romanowska'®. Wyodrebnia ona cztery modelowe strategie zasobowe
przedsigbiorstw, nazywajac je odpowiednio: strategia ,,chlopca na posylki”, strategia
»architekta biznesu”, strategia ,wladcy skarbow” oraz strategia ,.bogatego dyletanta”.
Kryterium wyrdznienia jest wltasnos¢ zasobow oraz umiejetno$¢ zarzadzania zasobami
(rysunek 6).

199 M. Romanowska, Dostosowanie strategii przedsigbiorstwa do jego zasobow, w: Zarzgdzanie strate-
giczne. Ujecie zasobowe, red. R. Krupski, op.cit., s. 91-96.
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Chlopiec Architekt
obce na posylki biznesu
Whasnos¢
zasobow
wlasne Bogaty Wladca
dyletant skarbow
mata duza

Umiejetnos¢ zarzadzania zasobami

Rysunek 6. Modelowe strategie zasobowe przedsiebiorstw

Zrédlo: M. Romanowska, Dostosowanie strategii przedsigbiorstwa do jego zasobéw, w: Zarzgdzanie strategiczne. Ujecie
zasobowe, red. R. Krupski, Prace Naukowe WWSZiP, Walbrzych 2006, s. 93.

Mianem ,,bogatego dyletanta” okreslane jest przedsigbiorstwo majace wlasne zaso-
by, ale nieumiejace nimi zarzadza¢, w rezultacie czego niechronione i zle zarzadzane
zasoby z czasem przestaja by¢ cenne, wyjatkowe i ulegaja erozji. Co gorsze, zasilajg kon-
kurentéw lub przedsiebiorstwa z sasiednich ogniw $ciezki ekonomicznej bez wlasciwej
rekompensaty dla ich wlasciciela. Przedsiebiorstwo ponosi wszystkie koszty utrzymania
i powiekszania zasobdw, nie rekompensujgc ich wzrostem sprzedazy i zyskow, gdyz jego
pozycja konkurencyjna stale si¢ pogarsza. Rezultatem takiej sytuacji jest kryzys i likwi-
dacja firmy lub jej przejecie.

»~Wladca skarbow” to przedsigbiorstwo, ktére nie tylko jest wlascicielem cennych
i strategicznych zasobodw, ale potrafi je przeksztalci¢ w kluczowe kompetencje w wy-
niku odpowiedniego nimi zarzadzania. Wyjatkowe kompetencje sa podstawy strategii
rozwoju i konkurencji. Kluczem do sukcesu jest nie tyle rozmiar zasobow, ile ich prawi-
dlowa struktura, ochrona oraz zdolno$¢ do pomnazania. ,Wladca skarbow” realizuje
najczesciej strategie przywodztwa jakosciowego. Takie przedsiebiorstwa dla wykorzy-
stania zasobow chetnie dywersyfikujg sie branzowo lub integruja pionowo. Dysponujac
kapitatem, chetnie kupujg inne firmy i ich cenne zasoby. Wyjatkowe zasoby sa skionne
sprzedawa¢ w formie licencji, w ten sposob zasilajac sie finansowo.

»Chlopiec na posylki” to typ przedsigbiorstwa niedysponujacego strategicznymi
zasobami i niemajacego umiejetnosci zarzadzania nimi, ale rekompensujacego te braki
gotowoscig wspolpracy z przedsigbiorstwami, ktére posiadajg te zasoby lub umiejetnosci
zarzadzania. Chetnie zawiera alianse lub wspétuczestniczy w réznych projektach pro-
wadzonych przez te przedsiebiorstwa. Ze wzgledu na stabg pozycje konkurencyjna godzi
sie na realizowanie nawet malo optacalnych zadan i wypetnianie nisz nieatrakcyjnych
dla partneréow. Przedsigbiorstwa tej kategorii sg akceptowane przez innych uczestnikow
sieci ze wzgledu na swa uleglos¢, elastyczno$¢ i male wymagania. Strategia ,,chlopca
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na posylki” nie prowadzi do sukcesu rynkowego i finansowego, ale pozwala na prze-
trwanie przedsi¢biorstwom, ktdre nie mialy szans na zgromadzenie cennych zasobow
lub nauczenie si¢ zarzadzania cudzymi zasobami. Sg to typowe plotki obstugujace ,,ar-
chitektow biznesu”, ,wtadcéw skarbow” lub Zerujace na ,bogatych dyletantach”.

Mianem ,architekta biznesu” okresla si¢ przedsiebiorstwo niemajace wprawdzie
wlasnych zasobow strategicznych, ale dysponujace wysoko rozwinieta umiejetnoscia
korzystania z cudzych zasobow i zarzadzania nimi. Przedsiebiorstwo tego typu potrafi
korzystac z zasobow zaréwno swoich konkurentdw, jak i swoich dostawcédw i nabywcow.
Zawierajac alianse z konkurentami, szczegoélnie o charakterze technologicznym, takie
przedsigbiorstwa moga szybko i tanio opracowac i skomercjalizowa¢ nowe rozwiaza-
nia. Od swoich dostawcow i nabywcodw przejmujg prestiz i reputacje. Caly czas uczg sie
od lepszych partneréw, zawierajac z nimi szereg alianséw, w tym o zasiegu miedzyna-
rodowym. Tworzg korporacje sieciowe, korzystajac z umiejetnosci integracji réznych
podmiotéw i zarzadzania ztozonymi projektami gospodarczymi.

Zdaniem M. Romanowskiej zrédlem trwalego sukcesu przedsiebiorstwa nie jest po-
siadanie zasobdw, ale umiejetnos¢ zarzadzania nimi. Mozna bowiem odnies¢ sukces nie
posiadajac zasobow (,,architekt biznesu”), ale nie mozna odnies¢ sukcesu, nie posiadajac
umiejetnosci zarzadzania zasobami, nawet gdy te zasoby sg obfite (,,bogaty dyletant”).
Oczywiscie, posiadanie wlasnych zasobéw i umiejetne nimi zarzadzanie daje réwno-
czes$nie bezpieczenstwo dziatania i wysoki poziom konkurencyjnosci. Z tego wzgledu
jest to strategia najbardziej efektywna.

Proces formulowania strategii oparty na zasobach przedsiebiorstwa moze przyjmo-
wa¢ dwie perspektywy: planistyczng i ewolucyjng. Przyjecie perspektywy planistycznej
przy formutowaniu strategii opartej na zasobach oznacza realizacje podejscia planistycz-
no-zasobowego; przyjecie perspektywy ewolucyjnej oznacza przyjecie podejscia ewolu-
cyjno-zasobowego. Szczeg6élowq analize poréwnawcza tych dwoéch podejs¢ do budowy
strategii prezentujg B. Nogalski i J. Rybicki'®.

Podejscie planistyczno-zasobowe ma charakter statyczny. Opiera si¢ na wielokry-
teriowej analizie posiadanych przez przedsigbiorstwo zasobow i stuzy projektowaniu
potencjalu strategicznego przedsigbiorstwa w okreslonym horyzoncie czasu. Zestawia-
nie ze sobg zasobdw i ich konfigurowanie jest realizowane z punktu widzenia celéw,
jakie przedsiebiorstwo zamierza osiggna¢ w danym horyzoncie czasu. Przyjecie per-
spektywy planistyczno-zasobowej pozwala nie tylko na inwentaryzacj¢ zasobow, ale
takze na poprawienie posiadanych zasobow poprzez okreslenie warunkéw pozyskania
nowych i rozwoj starych zasobow, bedacych w dyspozycji przedsiebiorstwa. Poznanie
cech i jakosci posiadanych zasobow (potencjatu) tworzy warunki do okreslenia wérod
nich tych, ktére mozna uzna¢ za zasoby wyrozniajace (kluczowe). Stanowia one w tej
perspektywie podstawe przewagi konkurencyjnej i reprodukcyjne;.

191 B, Nogalski, J. Rybicki, Budowanie przewagi konkurencyjnej na zasobach przedsigbiorstwa, w: Za-
rzgdzanie strategiczne. Ujecie zasobowe, red. R. Krupski, op.cit., s. 97-109.
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Istotg perspektywy planistyczno-zasobowej jest skoncentrowanie uwagi os6b odpo-
wiadajacych za strategie przedsiebiorstwa na wyrdzniajacych zasobach oraz na zasta-
nowieniu sie, jak dobra¢ do nich zestaw mozliwosci rozwojowych i wzajemnie uzupel-
niajgcych sie aktywow, ktore pozwolg sprzeda¢ zdolno$ci wytwdrcze przedsiebiorstwa.
Omawiana perspektywa polega na dopasowaniu wewnetrznych mozliwosci przedsie-
biorstwa opartych na wyrédzniajacych je zasobach do srodowiska zewnetrznego. W tym
podejsciu wykorzystuje si¢ techniki analityczne, ktére pozwalajg lepiej zrozumieé pro-
cesy dopasowania pomiedzy srodowiskiem zewnetrznym a zasobami przedsigbiorstwa,
co wplywa na jego pozycje na rynku obecnym i potencjalnym.

Podejscie ewolucyjno-zasobowe do budowy strategii mozna scharakteryzowac za po-
moca nastepujacych zalozen i wytycznych:

+ Przedsiebiorstwo powinno bazowac na tym, co robi najlepiej i jednoczesnie poszu-
kiwa¢ mozliwosci wykorzystania tych umiejetnosci.

o  Wyjatkowe umiejetnosci i zasoby zdobywa si¢ na drodze ewolucyjnej. Dotyczy
to w szczegdlnosci kluczowych kompetencji opartych na kapitale intelektualnym
i doswiadczeniu.

»  Wyjatkowe zasoby pozwalaja na wykorzystanie strategii wylaniajacych si¢. Pozwa-
laja na elastyczno$¢ organizaciji, a elastycznos¢ jest warunkiem koniecznym do wy-
korzystania niespodziewanych szans. Jednoczesnie elastycznos¢ moze by¢ zrédlem
przewagi konkurencyjne;.

+ Przedsiebiorstwo nie moze dopusci¢ do sytuacji, by sukcesy z przeszlosci staly sig
balastem utrudniajagcym przyszly rozwoj firmy. Droga dojscia do sukcesu nie po-
winna by¢ $lepo powielana w innych warunkach dzialania, gdyz staje si¢ rutyna
utrudniajaca rozwoj nowych umiejetnosci. Wplywa to na erozje dotychczasowej
przewagi konkurencyjne;j.

o Przedsiebiorstwo powinno budowa¢ diugookresowe relacje z otoczeniem, by w ten
sposob ograniczy¢ ryzyko rynkowe.

o Przedsiebiorstwo powinno si¢ koncentrowa¢ na dotychczasowej przewadze konku-
rencyjnej i wykorzystywac ja na dotychczasowych rynkach i w ramach dotychczaso-
wych produktéw, ktére mozna dzieki rzadkim zasobom modyfikowac lub rozwijaé
w wyjatkowy na tle konkurencji sposéb.

Zestawienie cech obu podej$¢ do budowania strategii prezentuje tabela 6.

Niezaleznie od przyjetego podejscia, implikacje nurtu zasobowego dla zagadnien
formulowania strategii przedsiebiorstwa mozna podsumowac w nastepujacy sposob'®*:
1. Podejscie zasobowe daje przedsiebiorstwom pewna potencjalng przewage informa-

cyjna, proponujac taczenie w procesie okreslania strategii analizy wewnetrznych

aktywow i zewnetrznych uwarunkowan.

1927, Skalik, E. Gluszek, Podejscie zasobowe w procesie formulowania strategii przedsiebiorstwa,

w: Zarzqgdzanie strategiczne. Badania i koncepcje, red. R. Krupski, Prace Naukowe WWSZiP, Watbrzych
2002, s. 44-45; J. Lichtarski, Znaczenie szkoty zasobowej dla nauki o przedsigbiorstwie, w: Zarzgdzanie
strategiczne. Ujecie zasobowe, op.cit., s. 25-39.



3. Formutowanie strategii wedtug podejscia zasobowego 57

2. Podejscie zasobowe, uzupelnia klasyczng analize SWOT o dodatkowe narzedzia
w postaci testowania zasobow pod wzgledem ich rynkowej oceny.

3. Nurt zasobowy pozwala wyodrebni¢ z wigzki zasobéw kontrolowanych przez firme
te naprawde wartosciowe z punktu widzenia przewagi konkurencyjnej. Zaleca ich
ochrong i rozwdj, jako stanowigcych podstawe skutecznej strategii.

4. Szkota zasobowa zmienia logike budowania strategii, twierdzac, Ze wybory strate-
giczne menedzeréw sg determinowane przez posiadane aktywa. To zasoby okreslaja
mozliwe produkty, a nie odwrotnie.

5. Strategia w podejsciu zasobowym jest stalym procesem budowania i doskonalenia
zasobow oraz umiejetnego wykorzystywania ich w pojawiajacych si¢ okazjach ryn-
kowych, ma wiec charakter planistyczno-ewolucyjno-zasobowy.

6. Horyzont czasowy strategii w koncepcji zasobowej ulega znacznemu wydtuzeniu,
gdyz wielu warto$ciowych zasobow i umiejetnosci nie da si¢ zbudowa¢ w krétkim
okresie.

Tabela 6. Analiza poréwnawcza dwoch podejs$¢ do budowy strategii

Aspekt analizy

Podejscie planistyczno-zasobowe

Podejscie ewolucyjno-zasobowe

Rozwdj zasobdw

Stosunek do ryzyka

Elastycznoé¢ dziatania
Strategia
Implementacja strategii

Stosunek do naglych szans
rynkowych

planowy

mala sklonnos¢ do ryzyka
i eksperymentéw

brak lub ograniczona
$cisle okreslona
$ciéle zaprogramowana

czesto pomijane lub postrzegane
jako mato atrakcyjne

inkrementalny/ewolucyjny

duza sktonnos¢ do ryzyka
i eksperymentow

mozliwa w kazdych warunkach
okreslona fragmentarycznie
oparta na procesie uczenia si¢

koncentrowanie si¢
na wykorzystaniu pojawiajacych
sie szans

Zrédlo: B. Nogalski, R. Rybicki, Budowanie przewagi konkurencyjnej na zasobach przedsigbiorstwa, w: Zarzgdzanie
strategiczne. Ujecie zasobowe, red. R. Krupski, Prace Naukowe WWSZiP, Watbrzych 2006, s. 99.

Zasobowa szkola myslenia strategicznego w umiejetny sposob taczy watki wszyst-
kich poprzednich szkol i niweluje czg$ciowo istniejace pomiedzy nimi podzialy. Ze szko-
tami planistyczng i pozycyjna faczy ja zalozenie, ze budowa strategii wymaga jasnych
wyboréw menedzerskich na poziomie korporacji. Naczelna kadra kierownicza staje sie
odpowiedzialna za koncepcje firmy, za stworzenie jasnej wizji przyszlosci. Jednoczesnie
szkola zasobdw glosi, podobnie jak szkota ewolucyjna, ze realizacja strategii nie ma cha-
rakteru tylko planowanego. Wdrazanie odbywa si¢ krok po kroku, stopniowo, w miare
jak w firmie powstaja istotne zasoby i nabierajg strategicznego znaczenia.
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4, Ocena dotychczasowych szkét myslenia strategicznego
- w poszukiwaniu nowego paradygmatu
zarzadzania strategicznego

Zaprezentowane szkoly myslenia strategicznego mozna sobie przeciwstawia¢ lub
probowac poszukiwa¢ w nich trwatych wartosci dla rozwoju teorii i praktyki zarzadza-
nia strategicznego. Pierwsze podejscie prowadzi jedynie do uwypuklania istniejacych
miedzy nimi réznic, co z punktu widzenia wartosci aplikacyjnej zarzadzania strategicz-
nego jest malo istotne. Bardziej racjonalnym postgpowaniem jest poszukiwanie takich
elementéw dorobku poszczegélnych szkol, ktore do dzi$ nie stracily na aktualnosci,
stajac sie podstawg myslenia strategicznego.

Zastuga szkoly planistycznej jest przede wszystkim wyrobienie przekonania o ko-
niecznosci profesjonalnego podejscia do budowy planu strategicznego, uwzglednianie
zaréwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych czynnikéw wplywajacych na strategie oraz
uswiadomienie naczelnemu kierownictwu przedsiebiorstwa osobistej odpowiedzialno-
$ci za tworzenie i realizacje strategii.

Szkota ewolucyjna jako pierwsza zwrdcila uwage na dwie kwestie: niezauwazany
wczesniej problem kulturowych i spotecznych uwarunkowan strategii (przedstawiajac
strategie jako proces rozwigzywania konfliktu intereséw réznych uczestnikéw) oraz
wewnetrzng zdolno$¢ organizacji do podejmowania dobrych decyzji na skutek zdolnosci
ludzi do uczenia si¢ i poprawiania swoich wyboréw.

Z kolei szkota pozycyjna wyposazyla menedzeréw w proste modele oraz narzedzia
analizy strategicznej i planowania strategicznego. Zaproponowata takze odmienng lo-
gike budowania strategii na poziomie sektora i na poziomie zdywersyfikowanej firmy,
co pozwolito uporzadkowac zarzadzanie strategiczne bardzo ztozonych organizacji.

Natomiast szkota zasobowa, koncentrujgc uwage na zasobach, najbardziej przyblizyta
zarzadzanie strategiczne do ekonomii. Jej pomyst patrzenia na kwestie konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa przez pryzmat rzadkosci, struktury i cennosci zasobéw dat zupelnie
nowa mozliwo$¢ analizy konkurencyjnosci i budowania modeli dobrych strategii.

Mozna $mialo stwierdzi¢, ze kazda z zaprezentowanych szk6t myslenia strategiczne-
go ma swoj trwaly wklad do rozwoju teorii i praktyki zarzadzania strategicznego, czego
potwierdzeniem moga by¢ wyniki badan opinii menedzeréw amerykanskich na temat
przydatnosci teorii zarzadzania dla praktyki gospodarczej'®®. Za najbardziej przydatne
koncepcje zarzadzania strategicznego badani menedzerowie uznali: macierz McKinseya,
analize pigciu sil Portera, model LCAD, analize SWOT, macierz BCG, strategie bazowe
Portera, teorie interesariuszy, koncepcj¢ 7S. Koncepcje te, mimo ze pochodza z réznych

13 M. Romanowska, Trwale wartosci zarzgdzania strategicznego, w: Planowanie strategiczne w wa-
runkach niepewnosci, red. R. Krupski, Prace Naukowe WWSZiP, Watbrzych 2007, s. 57-62.
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nurtéw i szkol zarzadzania strategicznego, majg wspolny mianownik. Jest nim prostota
i tatwo$¢ zastosowania do zrozumienia i modelowania rzeczywisto$ci.

Z dzisiejszej perspektywy najmniejszy wptyw na teorie i praktyke zarzadzania stra-
tegicznego miata szkota ewolucyjna. Jej model strategii wylaniajacej sie nie zdobyl zbyt
wielkiego poparcia wéréd menedzeréw. Stuzy ona raczej do opisu ex post strategii firm,
ktére odniosty sukees.

Natomiast najwigkszy wplyw na rozwoj teorii zarzadzania strategicznego, zwlaszcza
w kontekscie zjawiska narastajacej niepewnosci, mialo podejscie zasobowe, szczegolnie
w ujeciu ewolucyjnym. Podejscie to, w przeciwienstwie do szkoly planistycznej i pozycyj-
nej, z gory zaklada duzg niepewnos¢ otoczenia i ulomnos¢ metod jego przewidywania,
a w szczegllnosci istnienie wysokich barier informacyjnych oraz znacznych kosztow
ich przezwycig¢zania. Poszukuje mozliwosci rozwoju przedsiebiorstwa w czynnikach
wewnetrznych. W mysl tego podejscia zrodlem trwalej przewagi konkurencyjnej sa za-
soby i kompetencje — nie samo ich posiadanie, lecz przede wszystkim umiejetnosci za-
rzadzania nimi'*.

Nalezy podkresli¢, ze podejscie zasobowe podlega ciagtej ewolucji. W ujeciu kla-
sycznym nurtu zasobowego dopasowanie w triadzie ,otoczenie—organizacja—cele” nie
zawieralo kontekstu okazji. Ukazuje to rysunek 7.

Analiza otoczenia Analiza organizacji
(blizszego, dalszego) (zasoby, umiejetnosci)

4

Cele organizacji

A

Strategia w jezyku otoczenia
(produkty, rynki,
konkurenci)

Rysunek 7. Klasyczne ujecie nurtu zasobowego

Zrédlo: R. Krupski, Kierunki rozwoju ujecia zasobowego zarzqdzania strategicznego, w: Zarzqdzanie strategiczne. Uje-
cie zasobowe, op.cit., s. 55.

194 M. Romanowska, Dostosowanie strategii przedsigbiorstwa do jego zasobéw, w: Zarzgdzanie strate-

giczne. Ujecie zasobowe, red. R. Krupski, op.cit., s. 93-94.
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Analiza otoczenia Analiza organizacji
Kontekst okazji Kontekst okazji

« monitoring otoczenia « identyfikacja rzeczywistych
« filtr okazji i potencjalnych zasobow
« identyfikacja okazji « pozyskiwanie zasobow
(na wlasnos$é
lub do dyspozyciji)
« organizowanie zasobow
(konfiguracja, redundangje,
dywersyfikacja)
« nabywanie umiejetnosci
(angazowania zasobow
w celu wykorzystywania
okazji)
« ksztaltowanie kluczowych
kompetencji
(lepiej niz konkurenci)

Cele co najwyzej $redniookresowe,
zwigzane raczej z projektami

Rysunek 8. Zmodyfikowane ujecie nurtu zasobowego w kontekscie okazji

Zrédlo: ibidem, s. 59.

W ujeciu zmodyfikowanym kontekst okazji stanowi priorytet w triadzie ,,otoczenie—
organizacja—cele” w podejéciu zasobowym. Zdaniem R. Krupskiego dalszy rozwéj ujecia
zasobowego podazac bedzie bowiem w kierunku wykorzystywania okazji w procesie for-
mulowania strategii'®. Na podstawie prowadzonych przez siebie badan autor ten doszedt
do dwoch istotnych wnioskéw: pierwszy z nich dotyczyl roli okazji w rozwoju badanych
podmiotéw, drugi za$ determinant elastycznosci polskich przedsigbiorstw. W potowie

195 R. Krupski, Kierunki rozwoju ujecia zasobowego zarzgdzania strategicznego, w: Zarzgdzanie stra-
tegiczne. Ujecie zasobowe, op.cit., s. 57-58.
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badanych firm rozwdj mial charakter nieplanowany i opierat si¢ na umiejetnym wy-
korzystaniu nadarzajacych sie¢ okazji; o poziomie elastycznosci badanych podmiotéw
decydowal przede wszystkim dostep do wtasnych (i obcych) zasobow. Wedtug R. Krup-
skiego konsekwencja tych ustalen jest koniecznos$¢ formulowania strategii w kategoriach
zasobow i kompetencji z uwzglednieniem wykorzystywania okazji. Model wzajemnego
dopasowania triady ,,otoczenie-organizacja—cele” z uwzglednieniem wykorzystywania
okazji prezentuje rysunek 8.

W mysl tego modelu strategia przedsigbiorstwa to nic innego, jak zdefiniowane (ex
ante) pomysty dotyczace przede wszystkim innowacji wartosci, zdefiniowane (ex ante)
okazje, ktore trzeba wykorzysta¢, oraz zdefiniowane redundacje zasobéw i kompeten-
cji, ktore trzeba tworzy¢ ze wzgledu na szanse i zagrozenia'®. W tym ujeciu tworzenie
strategii polega na przyjeciu przez przedsigbiorstwo wlasnego rozumienia okazji, ktére
trzeba wykorzysta¢. Brak natomiast jakichkolwiek elementéw tradycyjnych uje¢ produk-
towo-rynkowych. Firma buduje swojg przyszto$¢ wylacznie na podstawie zasobdw, a jej
konkretna dziatalno$¢ w danym okresie wynika z wykorzystywania konkretnej okazji.
Koncepcje strategii organizacji w jezyku zasobow, zaproponowang przez R. Krupskiego,
prezentuje rysunek 9.

Zaséb wartosciowy
organizacji

!

) Cechy zasobu,
Sposéb pozyskanla ¢ Wizja organizacji ) dzieki ktoremltl firma
zasobu uzyska wzglednie trwatg

przewage konkurencyjna

T T

Umiejetnosci
Sp odF e efekty w zakresie Yvykorz,ys'tama
. ¢ zasobu w dzialalnosci firmy
. wykorz.ystama zasobu. (w tym przede wszystkim
i koszty jego utrzymania B
i do generowania zysku

Rysunek 9. Koncepcja strategii w jezyku zasobow wedlug R. Krupskiego

Zrédlo: R. Krupski, Operacjonalizacja strategii przedsigbiorstwa dziatajgcego w turbulentnym otoczeniu, w: Instru-
menty zarzgdzania we wspotczesnym przedsigbiorstwie. Analiza krytyczna, red. K. Zimniewicz, AE, Poznan 2006,
s. 282.

1% R. Krupski, Zarzgdzanie bez celéw strategicznych, w: Zmiana warunkiem sukcesu. Organizacja
a kryzys, red. J. Skalik, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej nr 1054, Wroclaw 2004, s. 31-39; Zarzg-
dzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005, s. 71.
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Coraz wieksza presja na wykorzystanie okazji w procesie formulowania strategii
znajduje odzwierciedlenie takze w innych wspodlczesnie pojawiajacych sie nurtach za-
rzadzania strategicznego. Przyktadem moze by¢ koncepcja tworzenia strategii przedsie-
biorstwa zaproponowana przez nurt zwany szkolg opcji realnych oraz koncepcja zapro-
ponowana przez tzw. szkole prostych regul, nazywang tez szkolg prostych zasad.

Szkota opcji realnych zaklada, ze w warunkach niepewnosci mozna budowac¢ racjo-
nalne strategie majgce postac zbioru realnych opcji. Opcja realna oznacza prawo, a nie
obowiazek, podjecia w przysztosci danego przedsiewzigcia w sytuacji zmniejszajacej
sie niepewnosci otoczenia'”. Zmiana decyzji na skutek pozyskania nowych, istotnych
informacji pozwala skutecznie ograniczy¢ ryzyko. Opcje realne moga dotyczy¢: kwestii
wejscia na nowy rynek, prawa do nabycia lub sprzedazy czesci aktywdw, utworzenia
aliansu itp.

Logika opcji realnych opiera si¢ na przestrzeganiu nastepujacych zasad:

« w warunkach duzej niepewnosci nalezy utrzymywac najnizszy poziom kosztow,
dopiero istotne zmniejszenie poziomu niepewnos$ci powinno sktania¢ do dokonania
wiekszych inwestycji;

« do rozwoju nalezy podchodzi¢ w sposéb etapowy, inwestowac nalezy sekwencyjnie;

« nalezy podazac za szansami majacymi najwigkszy potencjat rozwojowy, przezwy-
cigzajac tendencje inercyjne;

o przedsigwzigcia nalezy projektowa¢ wokot kluczowych kamieni milowych, co po-
zwoli na wykorzystanie cennych umiejetnosci, technologii i zdolnosci w réznych
czesciach przedsigbiorstwa, nawet w sytuacji porazki;

» przedsigwzigcia nalezy ocenia¢ w sposob zdyscyplinowany i rygorystyczny;

+ nalezy utrzymac taki podzial pomiedzy przedsiewzigciami, aby ryzyko nie byto sko-
relowane'®®.

W mys$l nurtu opgcji realnych podejmowane przez przedsiebiorstwo przedsiewziecia
sa dzielone na poszczegdlne sekwencje dziatan, z ktérych kazde nalezy traktowac jako
opcje na kontynuacje przedsiewzigcia lub jego zaniechanie. Takie podejscie pozwala
na przeksztalcenie trudnych sytuacji poczatkowych (nieokreslonych) w sytuacje prost-
sze oraz spojrzenie na dany problem strategiczny z wielu réznych perspektyw. Opcja
jest wiec swego rodzaju ubezpieczeniem przedsigbiorstwa na wypadek strategicznych
niepewnosci'®.

Mimo ze nurt opcji realnych w duzym stopniu uwzglednia kwesti¢ niepewnosci
otoczenia, jego praktyczne zastosowanie jest ciggle znikome. Przyczyny takiego stanu
rzeczy sa dwie: po pierwsze — staba znajomos¢ wéréd decydentéw niezbednego instru-

07K, Obloj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 176.

1% M. Bratnicki, A. Austin, Celowos¢ zastosowania koncepcji opcji realnych w dzialalnosci przed-
sigbiorczej, w: Nowe kierunki w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem. Celowos¢, skutecznosé, efektywnosé,
red. H. Jagoda, J. Lichtarski, AE, Wroctaw 2006, s. 231-232.

"%'W. Rudny, Elastycznos¢ decyzyjna a wartosc strategii konkurencyjnych, Zeszyty Naukowe AE
w Katowicach nr 37, Katowice 2006, s. 60—-65.
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mentarium matematycznego w postaci technik analizy drzewa decyzyjnego, analizy
funkcji uzytecznosci, algorytmow genetycznych itp.; po drugie - ciagle narastajaca
zfozono$¢, zmiennos¢ i dynamika zjawisk zachodzacych w otoczeniu'’. W tej sytuacji
ciekawg propozycja budowania strategii z wykorzystaniem przelotnych okazji w otocze-
niu firmy moze si¢ okaza¢ nowy nurt w zarzadzaniu strategicznym, okres§lany mianem
szkoty prostych zasad.

W mysl szkoly prostych zasad przedsigbiorstwo zamiast unikac niepewnosci w oto-
czeniu powinno si¢ w niej zanurzac¢'''. Zamiast obierania okreslonej pozycji czy wykorzy-
stywania posiadanych kompetencji powinno wybrac¢ kilka kluczowych procesow strate-
gicznych, umieszczajac je w miejscu, gdzie nurt okazji jest najwiekszy. Wreszcie, zamiast
reagowac na zlozono$¢ otoczenia za pomocg wymyslnych i skomplikowanych strategii
powinno opracowac zestaw porecznych, prostych zasad czy regul postepowania.

Proste zasady dziatania mogg dotyczy¢ réznych obszaréw problemowych, tworza-
cych pie¢ typow funkcjonalnych:

« zasady ,jak” - okreslajace kluczowe wlasciwosci systemu funkcjonowania procesu,
odpowiadajace na pytanie ,,co czyni nasz proces wyjatkowymz?”,

» zasady ograniczajace — pozwalajace menedzerom skoncentrowac sie na najlepszych
okazjach do wykorzystania,

o zasady priorytetowe — umozliwiajgce ustalenie hierarchii akceptowanych okazji,

o zasady czasowe — pozwalajace na synchronizacje dzialan wobec pojawiajacych sie
okazji,

« zasady wyjscia — ulatwiajace decyzje o wycofaniu sie z przestarzalych okazji''.

Strategia jako system prostych zasad zaklada podazanie za niepewnosciag w celu
wygrania przyszlosci. To wymaga poszerzenia przestrzeni rynkowej i przekraczania
istniejacych granic branzowych. Jest to mozliwe dzigki tworzeniu i przechwytywaniu
nowego popytu.

Idee prostych zasad, na tle podejscia pozycyjnego i zasobowego do tworzenia stra-
tegii przedsiebiorstwa, prezentuje tabela 7.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze podejscie do problematyki niepewnosci, a takze
kwestia uwzgledniania w strategii pojawiajacych sie¢ okazji ewaluowaly wraz z poja-
wianiem sie i rozwojem kolejnych szkot zarzadzania strategicznego. Najnizszg toleran-
cja wobec niepewnosci i ryzyka charakteryzuje si¢ szkolfa planistyczna. Zaklada ona,
ze przedsigbiorstwo w sposéb swiadomy i racjonalny ksztaltuje swoja przysztos¢. Budo-
wa strategii jest racjonalnym procesem decyzyjnym, ktory polega na formalnej analizie
otoczenia i wewnetrznego potencjalu firmy oraz budowaniu na tej podstawie planow
strategicznych. Podstawg analityczng budowy planéw strategicznych jest model SWOT,

oy, Obloj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 195.

UK M. Eisenhardt, D.N. Sull, Strategia jako zbior prostych regul, w: Doskonalenie strategii, Helion,
Gliwice 2006, s. 136-138.

12 K. M. Eisenhardt, D.N. Sull, Strategy as simple rule, ,Harvard Business Review”, January 2001,
vol. 79, no. 1.
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czyli analiza szans i zagrozen w otoczeniu oraz sil i stabosci firmy. Takze szkota pozycyj-

na ma charakter normatywny i racjonalistyczny, przez co pozostawia nieco z boku pro-
blem zjawiska niepewnosci. Projektuje strategie na podstawie przesztych i aktualnych
zachowan, zapominajac o przyszlosci. Raczej kodyfikuje przeszlo$¢, anizeli poszukuje

atrakcyjnej dla organizacji przysztosci'®.

Tabela 7. Trzy podejscia do budowy strategii

Aspekt analizy

Podejscie pozycyjne

Podejscie zasobowe

Podejscie oparte
na prostych zasadach

Logika strategiczna

zdobycie i utrzymanie
trwalej pozycji rynkowej

wykorzystanie zasobéw
dzieki zastosowaniu
dzwigni

poszukiwanie
i wykorzystywanie okazji

Kroki strategiczne

identyfikacja atrakcyjnej
branzy, zajmowanie
pozycji obronne;j,
fortyfikacja obronna

wykreowanie wizji,
tworzenie zasobow,
kluczowych kompetencji,
eksploatacja zasobow

podjecie walki
konkurencyjnej,
identyfikacja okazji,
wykorzystywanie okazji,
innowacyjnoé¢ i ciagte
zmiany

Strategiczne pytanie

gdzie powinni$my by¢?

kim powinni$my by¢?

jak powinni$émy dziata¢?

Zrédlo przewagi
konkurencyjnej

wyjatkowa i warto$ciowa
pozycja na rynku oraz
bariery mobilnosci

wyjatkowe, warto$ciowe
oraz trudne do powielania
zasoby

kluczowe procesy oraz
proste zasady

Trwato$¢ przewagi | dlugotrwatla diugotrwata nieprzewidywalna

konkurencyjnej

Cel strategiczny rentownos¢ dlugoterminowa zréwnowazony wzrost
dominacja

Kluczowy czynnik
sukcesu

trafione inwestycje

zastosowanie dzwigni
kluczowych kompetencji

umiejetne
wykorzystywanie
pojawiajacych si¢ okazji

Struktura korporacji

portfel bizneséw

portfel kluczowych
kompetencji

portfel okazji

Poziom strategiczny

poziom biznesu

poziom korporacji

poziom korporacji
i poziom biznesu

Ryzyko

trudno jest zmienia¢
pozycje tak szybko, jak
zmieniajg sie rynki

trudno jest tworzy¢ nowe
zasoby tak szybko, jak
zmieniajg sie rynki

zbyt maly krytycyzm
w ocenie pojawiajacych si¢
okazji

Sprawdza si¢
na rynkach...

powoli zmieniajacych
sie, dobrze
ustrukturyzowanych

zmieniajacych sie
umiarkowanie, dobrze
ustrukturyzowanych

gwaltownie si¢
zmieniajacych,
chaotycznych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: K.M. Eisenhardt, D.N. Sull, Strategy as simple rule, ,Harvard Business
Review”, January 2001, vol. 79, no. 1; B. de Wit, R. Meyer, Strategy: Process, Content, Context, International Thomson
Business Press, London 1998, s. 47.

us J. Rokita, Organizacja uczqgca sig, AE, Katowice 2003, s. 19.
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Odmienny punkt widzenia w odniesieniu do niepewnosci otoczenia prezentuje
szkola zasobowa, ktdra z gory zaklada duza niepewno$¢ otoczenia i ufomnos¢ metod
jego przewidywania. Szczegélnie podejscie ewolucyjno-zasobowe do budowy strategii
wykazuje znaczny dynamizm, przejawiajacy sie w duzej sktonnosci do ryzyka i ekspery-
mentowania oraz koncentracji na wykorzystaniu wszelkich okazji i szans pojawiajacych
sie¢ w otoczeniu.

Jeszcze wyrazniej kwestia zarzadzania niepewnoscig otoczenia pojawia sie w szkole
opcji realnych oraz szkole prostych zasad. W mysl nurtu opcji realnych podejmowane
przez przedsiebiorstwo przedsiewziecia sa dzielone na poszczegdlne sekwencje dziatan,
z ktorych kazde nalezy traktowac jako opcje na kontynuacje przedsiewziecia lub jego
zaniechanie. Zgodnie z ideg szkoly prostych zasad przedsiebiorstwo zamiast reagowac
na zlozonos$¢ otoczenia za pomocg wymyslnych i skomplikowanych strategii powinno
opracowac zestaw porecznych, prostych zasad i regul postepowania. Ze wzgledu na pro-
stote konstrukcji ostatnia ze szkot wydaje si¢ najbardziej przekonywajaca dla praktykow.
Ewolucje szkot zarzadzania strategicznego w kontekscie postrzegania niepewnosci pre-
zentuje rysunek 10.

wysoki 4
Szkota
prostych zasad

% Szkota

% realnych opcji

& Szkota

k= zasobowa

.g Szkota

g pozycyjna

Szkota
planistyczna

niski R

Czas'

Rysunek 10. Ewolucja szkol zarzadzania strategicznego w kontekscie postrzegania
niepewnosci

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Klasyczne podejscia do zarzadzania strategicznego opieraja si¢ na tradycyjnym pa-
radygmacie zarzadzania, zgodnie z ktérym celem strategicznym przedsigbiorstwa jest
tworzenie bogactwa dla wladcicieli przedsiebiorstwa, mierzonego wskaznikiem zysku.
Przedsiebiorstwo postrzegane jest jako system, w ktéorym dominuja zasoby materialne,
a strategia przedsi¢biorstwa rozumiana jest jako zbiér wzorcéw i struktury celéw oraz
zachowan. Klasyczne podejscie postuguje si¢ powierzchownymi metodami analizy ob-
serwowanych w otoczeniu zjawisk, ktore sprawdzaja sie jedynie w warunkach niskiej
niepewnosci.
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Wysoka niepewno$¢ otoczenia wymaga zmiany paradygmatu zarzadzania strate-
gicznego. W mysl nowego paradygmatu organizacja nie powinna by¢ postrzegana jako

system, lecz jako ,,pole” proceséw aktywnosci ludzi''*

. Orientacja ,,polowa” (zdarze-
niowa) uznaje, ze spoteczenistwa, w tym organizacje, s3 nieustannie zmieniane, jako
pole pelne zdarzen spolecznych. W polu tym zbiorowosci i jednostki ludzkie podejmuja
wobec siebie nawzajem kulturowo wymuszone i strukturalnie ukierunkowane dziata-
nia. W toku tego procesu same modyfikuja i wytwarzaja grupy, struktury spoleczne
i kulture, stanowiace z kolei kontekst dla przysztych dzialan. Organizacja w tym ujeciu
nie ,istnieje”, lecz ciggle na nowo ,,staje si¢”.

Nowy paradygmat zaklada takze inng lokalizacje genezy zmian organizacyjnych.
W tradycyjnym paradygmacie przyczyna zmian organizacyjnych umiejscawiana byla
w otoczeniu, §cislej w relacji organizacja—otoczenie. Nowe ujecie zaktada, ze co prawda
organizacje posiadajg otoczenie, ale ich relacje z otoczeniem sg zdeterminowane we-
wnetrznie, co zgodne jest z tzw. autopoietyczng teorig wiedzy organizacji'>. W mysl
tej teorii organizacja, aby trwac i rozwija¢ si¢, powinna budowa¢ procesy poznawcze
nie tyle jako procesy uczenia sig, jako procesy nabywania informacji o otoczeniu i ich
przetrwaniu, ile jako procesy warunkujace wlasnie powstanie i odtwarzanie wiedzy.
W nowym paradygmacie strategia jest efektem konstruowania otoczenia w procesach
budowy wiedzy organizacyjnej rokujacej nowe perspektywy rozwoju i uzytecznosci.
Poréwnanie najwazniejszych cech nowego i tradycyjnego paradygmatu zarzadzania
strategicznego prezentuje tabela 8.

Tabela 8. Nowy paradygmat zarzadzania strategicznego

Cechy Tradycyjny paradygmat Nowy paradygmat
zarzadzania strategicznego zarzadzania strategicznego
Istota organizowania| Tworzenie bogactwa dla wlascicieli Dostarczanie wartosci dla roznych
przedsiebiorstwa przedsigbiorstwa, mierzonego interesariuszy (nie tylko wlascicieli),
(cele strategiczne wskaznikiem zysku. np. klientdw, pracownikéw, dostawcow,
przedsigbiorstwa) spolecznoéci lokalnej, posrednikow.
Tozsamos¢ Przedsigbiorstwo postrzegane jest Przedsigbiorstwo postrzegane jest jako
przedsigbiorstwa jako konkurencyjny podmiot dazacy element ciagle rozbudowujace;j sie,
(jego postrzeganie) | do uzyskania przewagi konkurencyjnej | zlozonej sieci organizacji (ekosystemu
w stosunku do innych. biznesowego).
Atrybuty Podstawg wyrdzniajaca przedsiebiorstwo | Podstawg wyrdzniajaca przedsigbiorstwo
wyrdzniajace jest ilo$ciowa struktura zasobow jest poziom i struktura zasobow
przedsigbiorstwo materialnych oraz sposob jej niematerialnych, jego kapitat
doskonalenia (kapitat, sita robocza, intelektualny.
ziemia i inne aktywa stale).

!4 Polowa” orientacje spoteczeristwa sformutowal P. Sztompka w pracy: Socjologia. Analiza spotecz-

na, Znak, Krakow 2002, s. 527.

"3 Jako pierwsi zwrocili na to uwage dwaj chilijscy uczeni: H. Maturana i F. Varela, publikujac Au-
topoiesis and Cognition. The Realization of the Living, Reidl, London 1989; podejscie takie widoczne jest
takze m.in. w pracy: G. Morgan, Obrazy organizacji, WN PWN, Warszawa 1997, s. 275.
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Cechy

Tradycyjny paradygmat
zarzadzania strategicznego

Nowy paradygmat
zarzadzania strategicznego

Zrédta sukcesu

Zaplanowana i zorganizowana struktura
procesdw pracy, innowacyjnosc
menedzeréw, nowe kombinacje zasobow
materialnych.

Procesy samoorganizowania si¢ wiedzy
organizacyjnej w przedsiebiorstwie
i w jego systemie, tworzacym siec.

Konstrukeja Proces o charakterze planistycznym, Proces o charakterze holistycznym,
metodologiczna analitycznym, formulowany dynamicznym, spolecznym
procesu w strukturze organizacyjnej i kulturowym, stale podlegajacy
strategicznego przedsigbiorstwa, obejmujacy procesom uczenia si¢, obejmujacy:
nastepujace fazy: o opis przedsigbiorstwa w kategorii
« analiza strategiczna otoczenia zbioru proceséw, sieci powigzan,
i potencjatu przedsiebiorstwa, « organizacje zasobow dla osiggniecia
o wybor strategii rozwoju, konkurencji zroznicowanych celéw okreslonych
i strategii funkcjonalnych, interesariuszy,
« wdrozenie i doskonalenie strategii. « zmiang kulturowa (autopoietyczna).
Przy wyborze racjonalnych
strategii nalezy réwnoczesnie
uwzglednia¢ funkcjonowanie
réznych modeli finansowych i innych
w przedsigbiorstwie sieciowym oraz
potrzeby i kryteria etyczne uczestnikow
sieci.
Postrzeganie Strategia jako zbidr wzorcow i struktury | Strategia to ciag nastepujacych po sobie
i rozumienie celéw oraz zachowan przedsiebiorstwa. | dziatan przedsigbiorstwa sieciowego;
strategii ciagg zachowan ocenianych w stosunku
przedsigbiorstwa do oczekiwan roznych interesariuszy

przedsigbiorstwa w jego ekosystemie
biznesowym,; strategia wylaniajaca sie

w ciagu zachowan przedsigbiorstwa,
zapewniajgca jego rozwoj. Determinanta
rozwoju przedsigbiorstwa jest poziom

i potencjat kapitatu intelektualnego
przedsigbiorstwa sieciowego.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: J. Stachowicz, W kierunku nowego paradygmatu nauk zarzgdzania, Zeszy-
ty Naukowe Politechniki Slaskiej, seria: Organizacja i Zarzadzanie, z. 26, Politechnika Slaska, Gliwice 2005, s. 6.

Zaprezentowana koncepcja nowego paradygmatu zarzadzania strategicznego re-
definiuje zaréwno istot¢ organizowania przedsigbiorstwa, jego tozsamo$¢, podejscie
do procesu strategicznego, jak i rozumienie samej strategii.

Zgodnie z nowym paradygmatem strategia nie powinna by¢ postrzegana jako efekt
decyzji menedzerskich podejmowanych w procesie poznawania i rozwigzywania pro-
blemdw relacji otoczenie—organizacja, lecz jako efekt kreowania otoczenia w procesach
budowy wiedzy organizacyjnej. Oznacza to odejscie od strategii adaptacji na rzecz stra-
tegii wylaniajacej si¢ (samorzutnej). Charakterystyke strategii wylaniajacej si¢ prezentuje

tabela 9.
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Tabela 9. Charakterystyka strategii wylaniajacej si¢

Parametr Opis
Punkt nacisku samorzutno$¢ ponad rozmyslnosé
Rodzaj strategii ksztattowana stopniowo
Sposob formutowania odkrywanie
Postrzeganie przysztosci cze$ciowo nieznana i nieprzewidywalna
Podejscie do przyszlosci odwlekanie dtugoterminowych zobowiazan, zachowanie elastycznosci
Proces formulowania myslenie przeplata si¢ z dziataniem
Podejmowanie decyzji rozproszone
Klucz do podejmowania decyzji | eksperymentowanie i jednoczesne podejmowanie rozmaitych inicjatyw
Najwazniejszy aspekt wdrazania | uczenie si¢ (rozwdj organizacyjny)
Zmiana strategiczna wymaga rozlegtych przeobrazen kulturowych i poznawczych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 107.

W najbardziej elastycznym wydaniu strategia moze obejmowa¢é wylacznie ksztat-
towanie zasobow, ich profilu, sktadnikéw i proporcji. Jesli dodatkowo zaakceptujemy
zalozenie, ze w warunkach tak wielkiej turbulencji otoczenia (wrecz jego chaosu) naj-
istotniejszg kategorig zasobow staje si¢ wiedza, strategia przedsiebiorstwa przyjmuje
postac strategii wiedzy.

Nowe podejsécie do zarzadzania strategicznego wyraznie narusza klasyczng symetrie
10 podstawowych paradokséw w obszarze zarzadzania, o ktérych pisza B. de WitiR. May-
er'’s. Dotychczas pojecie paradoksu oznaczalo sytuacje, w ktorej dwa pozornie sprzeczne
lub nawet wzajemnie sie wykluczajace fakty okazuja sie prawdziwe. Obecnie ta sytuacja
ulega zmianie. Coraz cze$ciej mozna méwic o przechylaniu sie szali w kierunku jednego
ze stanowisk w ramach niektdrych tematow. Zestaw tematéw, paradoksow i perspektyw
w obszarze strategii, wraz z autorskim komentarzem na temat rozstrzygnie¢ niektérych
paradoksow (w tabeli zaznaczone pogrubionym drukiem), prezentuje tabela 10.

W nowym podejsciu do zarzadzania strategia przedsigbiorstwa oparta jest na kre-
atywnym mysleniu, a jej formulowanie odbywa si¢ w sposéb samorzutny. Podstawg jej
tworzenia nie jest adaptacja do otoczenia, lecz przeciwnie - kreacja rynkéw i klientow.
Uzywajac nazewnictwa, ktére zaproponowali W. Chan Kim i R. Mauborgne'”, strategia
przedsigbiorstwa zmierza w kierunku strategii ,,blekitnego oceanu”. Jej podstawg jest
innowacja wartosci. Jest to nowy sposob myslenia o strategii i jej realizacji, w konsekwen-
cji czego stworzony zostaje ,,blekitny ocean” i mozna uciec konkurencji'®. Innowacja
wartos$ci sprzeciwia si¢ dogmatowi, ze firmy moga tworzy¢ albo wieksza warto$¢ dla

6B de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 33.

""W. Chan Kim, R. Mauborgne, Strategia blgkitnego oceanu. Jak stworzyé wolng przestrzen rynkowg
i sprawié, by konkurencja stata si¢ nieistotna, MT Biznes, Warszawa 2005, s. 17— 44.

18 Blekitny ocean” jest okreslany jako niewykorzystana przestrzen rynkowa, kreowanie popytu
i szansa na zyskowny wzrost i jest przeciwstawiany ,,czerwonemu oceanowi”.
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swoich klientéw, ponoszac wigksze koszty, albo rozsadng warto$¢ przy niskich kosztach.
Polega ona na jednoczesnym dazeniu do wyjatkowosci i do niskich kosztéw. Zestawienie

cech strategii ,,blekitnego oceanu” z cechami strategii ,,czerwonego oceanu”, bedacej jej

zaprzeczeniem, prezentuje tabela 11.

Tabela 10. Tematy, paradoksy i perspektywy w obszarze strategii

Tematy Paradoksy

Perspektywy

Myslenie strategiczne | logika kontra kreatywnos¢

rozumowanie racjonalne kontra
rozumowanie tworcze

Formowanie strategii

rozmy$lno$¢ kontra samorzutnos¢

planowanie strategiczne kontra
strategiczna stopniowalnos¢

Zmiana strategii rewolucja kontra ewolucja

odnowa skokowa kontra odnowa
stopniowa

Strategia na poziomie
obszaru dzialania

rynki kontra zasoby

egzogeniczno$¢ kontra endogenicznosé

Strategia na poziomie | refleks kontra synergia

organizacja portfelowa kontra

korporacji organizacja zintegrowana
Strategia na poziomie | rywalizacja kontra wspélpraca organizacja osobna kontra organizacja
sieci uwiklana
Kontekst branzowy | podporzadkowanie (podporzadkowanie| dynamika branzowa kontra

sie otoczeniu) kontra wolny wybdr przywodztwo branzowe

(kreacja otoczenia)
Kontekst kontrola kontra chaos przywddztwo organizacyjne kontra
organizacyjny dynamika organizacyjna (luz

organizacyjny)

Kontekst globalizacja kontra regionalizacja globalna konwergencja kontra
migdzynarodowy miedzynarodowa réznorodnosé

Cel istnienia
organizacji

zyskowno$¢ kontra odpowiedzialno$¢

warto$¢ dla akcjonariuszy kontra
warto$¢ dla interesariuszy

Zrédlo: ibidem oraz wlasne przemyslenia co do przewagi poszczegélnych podejsé.

Tabela 11. Poréwnanie strategii ,,blekitnego oceanu” i strategii ,,czerwonego oceanu”

Strategia CZerwonego oceanu

Strategia blekitnego oceanu

Konkurowanie w istniejacej przestrzeni rynkowej

Tworzenie wolnej przestrzeni rynkowej

Zwalczanie konkurencji

Konkurencja przestaje by¢ istotna

Wykorzystanie istniejacego popytu

Tworzenie i przechwytywanie nowego popytu

Konieczno$é¢ znajdowania kompromisu miedzy
wartoécig a kosztem

Przetamanie przymusu kompromisu miedzy
warto$cig a kosztem

Uporzadkowanie calego systemu dziatan firmy
zgodnie z jej strategicznym wyborem miedzy
wyjatkowoscig a niskimi kosztami

Uporzadkowanie catego systemu dziatan firmy
zgodnie z jej dazeniem do wyjatkowosci i niskich
kosztow

Zr6dto: W. Chan Kim, R. Mauborgne, Strategia blekitnego oceanu. Jak stworzyé wolng przestrzen rynkowgq i sprawic,
by konkurencja stata sig nieistotna, MT Biznes, Warszawa 2005, s. 38.
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Sposdb postrzegania strategii firmy jako strategii ,,blekitnego oceanu” jest jeszcze
mato upowszechniony, wymaga bowiem zmiany calej filozofii i dla wielu podmiotéw jest
trudny do zaakceptowania. Jednak poréwnujac efektywno$¢ obu strategii (,,blekitnego
oceanu” i ,,czerwonego oceanu”), mozna domniemywac, ze w przyszlosci stanie si¢ ona
dominujacym mysleniem. Przemawiaja za tym wyniki ekonomiczne firm, ktére juz teraz
obraly te strategie. Badania w tym zakresie prowadzili W. Chan Kim i R. Mauborgne'"”.
Co prawda, sposrod przebadanych przez nich 108 firm jedynie 14% byto ukierunko-
wanych na tworzenie ,,blgkitnego oceanu”, a pozostale 86% reprezentowalo ,,czerwony
ocean”, jednak efektywnos¢ tych pierwszych byta imponujaca. Wygenerowaty one 38%
catkowitych przychodéw i az 61% calkowitych zyskow.

Zaprezentowana koncepcja strategii ,,blekitnego oceanu” w czystej postaci jest re-
alizowana na niewielkg skale, jednak pewne zmiany my$lenia w wiekszosci firm juz na-
stapily. Wiekszo$¢ podmiotdw uznaje bowiem przestanie endogenicznosci w tworzeniu
strategii. W mysl tego przestania gléwnymi atrybutami wyrdzniajacymi przedsigbior-
stwo sg: struktura, poziom i konfiguracja zasobéw, w tym zasobéw niematerialnych,
a w szczegolnosci zasoboéw wiedzy. Typologii zasoboéw przedsigbiorstwa, charakterysty-
ce zasobow wiedzy oraz genezie i istocie kapitatu intelektualnego, jako szczegélnej ich
kategorii, poswiecony jest nastepny rozdzial pracy. Zawiera on dodatkowo stanowisko
autorki na temat roli kapitalu intelektualnego w budowaniu konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa.

9w, Chan Kim, R. Mauborgne, Strategia blekitnego oceanu, op.cit., s. 22-23.



Rozdziat 1

KAPITAL INTELEKTUALNY JAKO SZCZEGOLNA
KATEGORIA ZASOBOW PRZEDSIEBIORSTWA

1. Typologia zasobow przedsiebiorstwa. Pojecie zasobow
strategicznych i kompetencji przedsiebiorstwa

Zasobami firmy nazywane sg wszystkie jej aktywa, zdolno$ci, umiejetnosci, procesy
organizacyjne, atrybuty, informacje, wiedza itd., kontrolowane przez przedsigbiorstwo,
pozwalajace mu konceptualizowa¢ i stosowac strategie podnoszace sprawnos$¢ i efektyw-
no$¢'?’. To samo eksponuja inne definicje zasobéw przedsiebiorstwa, wedtug ktérych
sg to:
 czynniki kontrolowane przez przedsigbiorstwo, uzywane dla rozwijania i wprowa-

dzania swoich strategii'?,

o wszystko to, co mozna traktowac jako silne strony i/lub stabosci przedsigbiorstwa'?,

o wszystko to, co pozostaje w dyspozycji przedsiebiorstwa, a moze wplywac na jego
funkcjonowanie'*,

« wszystko to, co organizacja posiada lub wie i co umozliwia jej stworzenie oraz wdro-
zenie strategii poprawiajacej wyniki ekonomiczne'*,

o wszystko to, co jest w dyspozycji przedsiebiorstwa i co moze ono wykorzysta¢ w swo-
jej dziatalnosci'®,

o wszystko to, co jest w posiadaniu przedsi¢biorstwa lub jest przez nie kontrolo-
wane, a co mu daje mozliwos¢ skutecznej i efektywnej dzialalnosci, dzieki ktorej
powstaje oferta przedsigbiorstwa majaca warto$¢ na okreslonych rynkach czy ich
segmentach'*.

120R. Daft, Organization Theory and Design, West, New York 1983, za: ].B. Barney, Gaining and Sus-
tained Competitive Advantage, Addison-Wesley Publishing Company, New York 1997, s. 143.

21 Ch. Oliver, Sustainable Competitive Advantage: Combining Institutional and Resource-based
Views, ,Strategic Management Journal” 1997, vol. 18, s. 700.

'22 B, Wernerfeld, A resource-based view of the firm, ,Strategic Management Journal” 1984, vol. 5,
s. 171-180.

123 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa w warunkach globalizacji, Dom Organizatora, Torun 2002, s. 103.

1247, Rokita, Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 2005, s. 139.

'25 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 292.

12 B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstw, Uniwersytet M. Kopernika,
Torun 2001, s. 75.
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Tradycyjne podejscie do zasobow przedsigbiorstwa, charakterystyczne dla ekonomii
klasycznej, wyrdznialo jedynie dwie podstawowe ich kategorie: kapital i prace. Przez
pojecie kapitalu rozumiano wszelkie elementy majatku przedsiebiorstwa majace fizyczna
postaé. Zasob pracy to pracownicy wraz ze swoimi kwalifikacjami i umiejetnosciami.
Ten podzial zasobow zakladal homogeniczne traktowanie zasobow przedsiebiorstwa,
pozbawione wewnetrznej struktury. Rozwoéj zasobowej szkoty myslenia strategicznego
i badan nad wplywem zasobéw na tworzenie przewagi konkurencyjnej przedsiebior-
stwa zasadniczo zmienil podejscie do tych kwestii. Wspdlczesne postrzeganie zasobow
przedsigbiorstwa wskazuje na duzo bardziej zréznicowany ich charakter. Konsekwencja
niejednorodnosci zasobow jest duza liczba ich podziatéw i typologii.

Klasyk teorii zasobowej, ].B. Barney, wyrdznia cztery kategorie zasobow, nazywajac
je kapitalami przedsiebiorstw'*”:

+ kapital finansowy, czyli aktualnie posiadane przez przedsiebiorstwo srodki pieni¢z-
ne oraz wszelkie mozliwosci ich obecnego i przysztego pozyskania,

+ kapital fizyczny, czyli materialne elementy majatku przedsiebiorstwa wraz z ich wy-
korzystaniem i zastosowaniem, a takze lokalizacja przedsiebiorstwa i posiadane sieci
informatyczne,

+ kapital ludzki, na ktdry skladajg sie umiejetnosci, doswiadczenie, potencjal intelek-
tualny oraz cechy osobowosci pracownikow przedsigbiorstwa,

« kapital organizacyjny, przejawiajacy si¢ w formalnej i nieformalnej strukturze or-
ganizacyjnej, procesach planowania, wewnetrznych systemach regulacyjnych, wi-
zerunku firmy, kulturze organizacyjnej, stylu zarzadzania, a takze relacjach przed-
siebiorstwa z otoczeniem.

Réwnie znang typologia zasobdw jest propozycja Ch. Hofera i D. Schendela'*®. Wy-
rézniajg oni nie cztery, a pig¢ kategorii zasobow:
 zasoby materialne (ziemia, budynki, maszyny i urzadzenia, materialy i surowce itp.),
« zasoby finansowe (kapital, srodki pieniezne, linie kredytowe, wartos¢ gietdowa spot-

ki itp.),

 zasoby ludzkie (pracownicy i ich kwalifikacje, personel funkcjonalny i sztabowy,
kierownicy, top management),

« zasoby technologiczne (elastyczno$¢ produkeji, umiejetnos¢ tworzenia produktow
wysokiej jako$ci, umiejetno$¢ osiagania wysokiej wydajnosci i niskich kosztow, re-
putacja serwisu, szybko$¢ przestawiania si¢ i reakcji na zmiany rynkowe),

« zasoby organizacyjne (systemy informacyjne, kontrolne, szkoleniowe, kultura orga-
nizacyjna itp.).

W niektdrych systematyzacjach zasobéw przedsiebiorstwa oprocz wspomnianych
kategorii wydziela si¢ jeszcze inne samodzielne ich grupy. Na przyklad S.D. Hunt

1271 B. Barney, Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Addison-Wesley Publishing Compa-

ny, New York 1997, s. 143-144.
128 Ch.W. Hofer, D. Schendel, Strategy Formulation: Analytical Concepts, West Publishing, St. Paul,
Minn. 1978, s. 145-148.
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i R.M. Morgan jako odrebne traktujg zasoby informacyjne, zasoby prawne, dotyczace
wlasno$ci wartosci intelektualnych oraz tzw. zasoby relacyjne, czyli relacje z dostawcami
i odbiorcami'®.

Ciekawa propozycja typologii zasobow przedsiebiorstwa jest ich podziat na dwie za-
sadnicze grupy: zasoby materialne (widzialne) oraz zasoby niematerialne (niewidzialne),
zaproponowany przez B. de Wita i R. Meyera'®. Do pierwszej z nich autorzy zaliczaja
zasoby, ktore majg forme rzeczowg lub znajduja odzwierciedlenie w zapisie dokumen-
tacyjnym firmy. Sg to zatem: wszystkie jej zasoby fizyczne i finansowe, bedace aktualnie
w posiadaniu przedsigbiorstwa, pracownicy, postrzegani jako zbidr oséb, oraz niektdre
elementy kapitalu organizacyjnego, jak np. formalna struktura organizacyjna.

Druga kategorie zasobow, nazywanych zasobami niewidzialnymi, tworzg pozostate
elementy zasobow, ktore nie majg jasno okreslonej formy i nie znajduja odzwierciedlenia
w ewidencji przedsiebiorstwa. Autorzy zaliczajg do nich:

» zasoby relacyjne, dzielone dalej na powigzania (z dostawcami, klientami, innymi
elementami otoczenia) oraz reputacje, ktdrej gtéwnym wyznacznikiem jest zakres

i zasieg $wiadomosci marki wéréd innych uczestnikéw rynku,

« kompetencje, dzielone dalej na wiedzg, zdolnosci, postawy.

Podzial zasobéw na materialne i niematerialne stanowi punkt wyjscia wielu klasy-
fikacji zasobow. Przykladem moze by¢ systematyzacja zaproponowana przez B. Godzi-
szewskiego' (rysunek 11).

Do zasobéw materialnych (widzialnych) B. Godziszewski zalicza: grunty, budynki,
maszyny i urzadzenia, pieniagdze (gotowke i walory o wysokiej ptynnosci). Zasoby nie-
materialne (niewidzialne) tworzone sg przez trzy podgrupy:

« zasoby relacyjne (czyli relacje z dostawcami, relacje z klientami, pozostate relacje

z otoczeniem oraz reputacja i $wiadomos$¢ marki),

» umiejetnosci (na ktdre skladaja sig: wiedza, zdolnosci innowacyjne w zakresie pro-
duktéw i proceséw oraz zdolnosci integracyjne),
« zasoby w postaci nastawienia i kultury wewnetrzne;j.

Podobng, cho¢ bardziej ustrukturalizowang, systematyzacj¢ zasobéw proponuje
M.]. Stankiewicz'*?. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze autor ten ogranicza swoje rozwazania
do zasobow przedsigbiorstwa zaliczanych do potencjalu konkurencyjnosci. Twierdzi,
ze ogblne pojecie zasoboéw przedsiebiorstwa nie jest tozsame z pojeciem potencjalu
konkurencyjnosci. Jego zdaniem zasobami jest wszystko to, co pozostaje w dyspozycji

'2$.D. Hunt, R.M. Morgan, The comparative advantage theory of competition, ,Journal of Market-
ing”, April 1995, vol. 59, s. 6.

0B de Wit, R. Meyer, Strategy: Process, Content, Context. An International Perspective, Internatio-
nal Thomson Business Press, London 1998, s. 336.

BIB Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstw, Uniwersytet M. Kopernika,
Torun 2001, s. 75.

2 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa w warunkach globalizacji, Dom Organizatora, Torun 2002, s. 103-109.
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przedsiebiorstwa, a moze wplywac na jego funkcjonowanie. Natomiast potencjatem
konkurencyjnym s te zasoby, ktérymi przedsiebiorstwo powinno dysponowa¢, aby méc
wykorzystac je dla budowania, utrzymania i umacniania swojej konkurencyjnosci'*.

| ZASOBY |
|
v v
Materialne (widzialne) | Niematerialne (niewidzialne) |
- grunty
- budynki
- maszyny, urzadzenia ¢ ¢
- pieniadze (gotowka, Relacyjne Umiejetnosci
walory o wysokiej - relacje z dostawcami - wiedza
plynnosci) - relacje z klientami - zdolnoéci innowacyjne
- materialy - pozostale relacje w zakresie produktow
z otoczeniem i procesow
- reputacja i $wiadomos¢ - zdolnodci integracyjne
marki

Nastawienie
Kultura wewnetrzna

Rysunek 11. Typologia zasobdw przedsiebiorstwa wedlug B. Godziszewskiego

Zrédlo: B. Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstw, Uniwersytet M. Kopernika, Torun
2001, s.75.

W konkretnych przypadkach relacje miedzy zasobami przedsigbiorstwa a jego po-
tencjalem konkurencyjnosci dotycza zasobow faktycznie bedacych w dyspozycji danego
przedsiebiorstwa i moga przybrac jedna z nastepujacych postaci:

+ zasoby sa wieksze od potencjatu konkurencyjnosci, co oznacza, ze przedsigbiorstwo
nie jest w stanie efektywnie wykorzysta¢ czesci swych zasobow do kreowania kon-
kurencyjnosci,

« zasoby s3 réwne potencjalowi konkurencyjnosci, co $wiadczy o tym, ze przedsie-
biorstwo dysponuje takimi zasobami i w takiej ilosci, jakie sa potrzebne do konku-
rowania,

« zasoby s3 mniejsze od potencjatu konkurencyjnosci, co wskazuje na dysponowa-
nie mniejszymi zasobami w sensie ilosciowym i jako$ciowym, niz jest to konieczne
do skutecznego konkurowania.

Biorac pod uwage powyzsze relacje, M.J. Stankiewicz calo$¢ zasobéw przedsiebior-
stwa zaliczanych do potencjatu konkurencyjnosci dzieli na dwie grupy: zasoby material-
ne i zasoby niematerialne. W ramach zasobéw materialnych wyrdznia trzy podgrupy:

133 Ibidem, s. 103.
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o rzeczowy majatek trwaly (grunty, budynki i budowle, maszyny i urzadzenia, srodki
transportu, lokalizacja, wyposazenie i oprzyrzadowanie e-commerce),

« finanse (udzialy i akcje, wyemitowane obligacje, papiery wartosciowe, uzyskane po-
zyczki i kredyty, srodki pieni¢zne, weksle itp.),

o zapasy (materialy i surowce, pétprodukty i produkcja w toku, komponenty do mon-
tazu).

Z kolei w ramach grupy zasoboéw niematerialnych M.J. Stankiewicz wyrdznia pie¢
podgrup:

« relacje, bedace odzwierciedleniem stosunkéw wewnatrzorganizacyjnych (np. relacje
interpersonalne pracownikoéw, relacje pomiedzy pionami i funkcjami itp.) oraz jego
powigzan z otoczeniem (z dostawcami, klientami, wtadzami, instytucjami, zwiaz-
kami zawodowymi itp., a takze reputacja),

o kompetencje, na ktdre sktadaja si¢: wiedza (wiedza pracownikéw i menedzerow,
know-how, technologie, bazy danych, patenty, procedury itp.), doswiadczenie po-
szczegdlnych pracownikéw i firmy jako catosci wynikajace z dotychczasowych
dziatan oraz zdolnosci, rozumiane jako umiejetnosci postepowania wlasciwego dla
sprawy, najbardziej pozadanego w danej sytuacji (w tym réwniez umiejetnosci zdo-
bywania wiedzy, mys$lenia strategicznego, zdolnosci przywddcze i osobowosciowe,
wyobraznia i intuicja),

« systemy funkcjonalne, bez ich materialnego wyposazenia, czyli wewnetrznie powig-
zane uklady czynnoéci i dziatan intelektualnych wykonywanych w ramach okreslo-
nych funkcji i nakierowanych na osigganie odpowiednich dla funkgji efektéw (sys-
temy zarzadzania calym przedsiebiorstwem, systemy zarzadzania poszczeg6lnymi
jego funkcjami, systemy zarzadzania wiedzg, systemy zapewnienia jakosci itp.),

« postawy, wynikajace z istniejacej w przedsiebiorstwie kultury organizacyjnej, a od-
zwierciedlajace si¢ w nastawieniach, skfonnosciach, wartosciach i normach, kulturze
technicznej, pracy itp.,

« mozliwosci, rozumiane jako graniczne uwarunkowania wykorzystania i alokacji
innych zasobow (dostepnos¢ zasobow, uklad wtadz w przedsiebiorstwie; mozliwosci
zastosowania posiadanych zasobdw).

Schemat systematyzacji zasobow wedlug M.J. Stankiewicza prezentuje rysunek 12.

Oprocz zaprezentowanych dotychczas typologii w literaturze przedmiotu mozna
znalez¢ szereg dalszych klasyfikacji zasobow przedsigbiorstwa, opartych na innych kry-
teriach.

Ze wzgledu na mozliwos¢ (lub jej brak) wejscia w posiadanie zasobow w drodze ich
zakupu sg one dzielone na:

« zasoby bedace przedmiotem obrotu, a wigc mozliwe do kupienia,

« zasoby niebedace z natury przedmiotem obrotu'**.

**1. Dierickx, K. Cool, Asset stock accumulation and sustainability of competitive advantage, ,Man-
agement Science” 1989, vol. 35, no. 12, s. 1506; ].B. Barney, Asset stocks and sustained competitive advan-
tage: A comment, ,Management Science” 1989, vol. 35, no. 12, s. 1511-1512.
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Rysunek 12. Ogdlna systematyzacja zasobow przedsiebiorstwa

Zrédlo: M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w wa-
runkach globalizacji, Dom Organizatora, Torun 2002, s. 105.

Zasoby pierwszego rodzaju przedsiebiorstwo moze w kazdej chwili kupi¢, o ile ich
potrzebuje i ma na nie srodki. W przypadku drugiej kategorii przedsiebiorstwo musi
samodzielnie budowac zasoby w drodze zmudnej i czasochlonnej pracy. Nalezy przy
tym zaznaczy¢, ze dana kategoria zasobow, ktora ze swej natury jest ,kupowalna”, moze
w pewnych okolicznosciach by¢ nie do nabycia. I odwrotnie, zasoby z natury ,,niekupo-
walne” moga by¢ w okreslonej sytuacji nabyte przez przedsiebiorstwo w ramach przeje-
cia w calosci innego podmiotu. Zwraca na to uwage m.in. M.J. Stankiewicz'*.

Ze wzgledu na mozliwos¢ substytucji zasobow, a konkretnie mozliwos¢ uzyskania
efektow, jakie przynosi zastgpienie jednych zasobéw drugimi, sg one dzielone na:

« zasoby tatwe do substytucji,
 zasoby trudne lub w danym czasie niemozliwe do substytucji'*.

Latwiejsze do substytucji sa zasoby, ktére moga by¢ przedmiotem obrotu. Zasoby
niepodlegajace obrotowi handlowemu sg przewaznie w krotkim czasie niesubstytuowal-
ne lub mozliwe do zastgpienia jedynie w minimalnym zakresie.

Kolejnym kryterium porzadkujacym zasoby moze by¢ stopien ich zlozonosci. Zgod-
nie z nim wyrdznia sie:

» zasoby elementarne, do ktérych nalezg poszczegolne skladniki materialne, indywi-
dualne kompetencje, postawy, mozliwosci, interakcje, procedury itp.,

133 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, op.cit., s. 109-110.
136 ].B. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, ,Journal of Management” 1991,
vol. 17, 5. 99-120.
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o zasoby wyzszego poziomu, takie jak systemy, kompetencje firmy, zdolnos¢ firmy
do uczenia si¢, kultura organizacyjna itp.,

« zasoby najwyzszego poziomu, w postaci np. reputacji firmy'?.

Inna propozycja klasyfikacji zasobéw firmy to ich podziat na:

o zasoby, ktdre s3 w posiadaniu przedsigbiorstwa (w stosunku do ktérych mozna de-
finiowa¢ prawo wtasnosci),

o zasoby, ktore w mysl przepiséw regulujacych prawo wlasnosci nie s3 w posiadaniu
przedsiebiorstwa (umiejetnosci, kompetencje), okreslane mianem zasobdw czynno-
$ciowych'.

Najmniej odporne na substytucje sa zasoby elementarne. Im wyzszy ich poziom,
a zatem i wieksza ztozonos$¢, tym mniejsze szanse na substytucje.

Innym kryterium systematyzujacym ogét zasobow jest ich specyfika lub elastycznos¢.
Zdaniem P. Ghemawata i P. del Sola' specyfike lub elastyczno$¢ mozna rozpatrywaé
w dwdch wymiarach: w wymiarze powigzania z przedsi¢biorstwem oraz w wymiarze
sposobu wykorzystania. Punktem wyjscia przy okreslaniu zasobéw pod wzgledem ich
powiazania z przedsigbiorstwem jest zalozenie, ze przedsigbiorstwa moga podchodzi¢
do zasobéw w dwojaki sposdb:

« angazowac si¢ w budowanie wlasnymi sitami i sposobami zasobéw oryginalnych,
unikatowych, dostosowanych do charakterystyki przedsiebiorstwa, a przez to w spo-
sOb wzglednie trwaly z nim zwigzanych; powstale w ten sposdb zasoby sg specyficzne
dla przedsiebiorstwa;

o pozyskiwac zasoby z zewnatrz i obraca¢ nimi, co w mniejszym stopniu wigze przed-
siebiorstwo z konkretnymi zasobami i pozwala na elastyczne ksztaltowanie relacji
produkt-rynek; zasoby takie sg elastyczne dla przedsigbiorstwa.

Z punktu widzenia drugiego wymiaru, jakim jest sposdb wykorzystania zasobow,
mozna je podzieli¢ na:

o specyficzne ze wzgledu na mozliwosci ich wykorzystania,

o elastyczne pod wzgledem mozliwosci ich wykorzystania.

Uwzgledniajac oba powyzsze wymiary rozpatrywania elastyczno$ci lub specyfiki
zasobow, P. Ghemawat i P. del Sol proponuja podziat zasobéw na cztery modelowe od-
miany (rysunek 13).

B7K.R. Conner, A historical comparison of resource-based theory and five schools of thought within
industrial organization economics: Do we have a new theory of the firm, ,Journal of Management” 1991,
vol. 17, no. 1, s. 144-145.

P8 R. Hall, The strategic analysis of intangible resources, ,Strategic Management Journal” 1992,
vol. 13, s. 135-144.

139 p. Ghemawat, P. del Sol, Commitment versus flexibility?, ,California Management Review” 1998,
vol. 40, no. 4, s. 26-42.
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Rysunek 13. Cztery modelowe odmiany zasobow

Zrédlo: opracowanie na podstawie: P. Ghemawat, P. del Sol, Commitment versus flexibility?, ,California Management
Review” 1998, vol. 40, no. 4, s. 29.

Charakterystyka zasobow z poszczegdlnych pol jest nastepujaca:

« Zasobyz pola A to zasoby elastyczne dla przedsi¢biorstwa (fatwo mozna je wymieni¢
na inne) i jednoczesnie elastyczne pod wzgledem sposobéow mozliwego ich wyko-
rzystania. Typowym przykladem s3 zasoby finansowe oraz uniwersalne i bedace
przedmiotem obrotu maszyny. Posiadanie gléwnie tej kategorii zasobéw z jednej
strony umozliwia wysoka elastycznos$¢ dziatalnosci przedsiebiorstwa, z drugiej zas
strony grozi bardzo latwym nasladowaniem przez konkurentéw.

o Zasoby z pola B to zasoby specyficzne dla przedsiebiorstwa, ale mozliwe do ela-
stycznego wykorzystania. Przyktadem moga by¢: reputacja, wigkszos¢ stosunkow
z otoczeniem, postawy i niektdre mozliwosci. Posiadanie tych zasobéw z punktu
widzenia konkurencyjnosci jest najbardziej pozadane, poniewaz daja one podstawy
do elastycznych zachowan, trudnych do nasladowania.

« Zasoby z pola C to zasoby elastyczne dla przedsiebiorstwa, ale specyficzne pod wzgle-
dem wykorzystania. Przykladem ich moga by¢ specjalistyczne maszyny i urzadzenia
bedace czasowo w dyspozycji przedsiebiorstwa (np. wzigte w leasing).

« Zasoby z pola D to zasoby specyficzne dla przedsiebiorstwa i specjalnego (specyficz-
nego) zastosowania. Jako przyklad tej kategorii zasobéw moga postuzy¢ zbudowa-
ne przez przedsigbiorstwo i w nim funkcjonujace specjalistyczne wyposazenie lub
specjalistyczne technologie, bedace efektem pracy wilasnej jednostki B + R. Zasoby
z pola D najmocniej usztywniaja funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Dopdki istnieje
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zapotrzebowanie na produkty wytworzone przy ich uzyciu, dopéty moga one stano-

wic istotny czynnik konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Jednak gdy zapotrzebowanie

spada, nie pozwalaja one na przestawienie si¢ przedsi¢biorstwa na inng dzialalnos¢.

Kryterium podziatu zasobéw moze by¢ takze ich rzadkos¢. M.J. Stankiewicz'*’ wyraz-
nie oddziela pojecie rzadkosci w sensie ogolnym od tzw. rzadkosci szczegdlnej. Ta pierwsza
rozumiana jest jako wynik stosunku popytu na dany zaséb do jego podazy. Im jest on wyz-
szy, tym rzadkos$¢ danego zasobu jest wyzsza. Natomiast rzadkos¢ szczegdlna, zdaniem au-
tora, okre$lana jest przez stosunek potrzeby posiadania danego zasobu przez przedsigbior-
stwo do mozliwosci posiadania tego zasobu. Zaséb niebedacy rzadkim w sensie ogdlnym
moze by¢ zasobem rzadkim w sensie szczegdlnym (np. dostep do Zrédet finansowania).

Ogot zasobow przedsigbiorstwa mozna takze pogrupowac ze wzgledu na kryterium
ich zmian w wyniku wykorzystania w dziataniach. Taki podzial zasobéw proponuje
m.in. E. Maczynska'*!'. Autorka wyrdznia nastepujace grupy zasobow:

» zasoby zuzywajace si¢ calkowicie w trakcie jednego cyklu dzialania (np. materiaty,
surowce, energia), wymagajace ciaglego ponawiania nakladéw na ich odtworzenie,

« zasoby zuzywajace sie¢ stopniowo w miare zaangazowania w dzialaniach (np. ma-
szyny, urzadzenia), wymagajace okresowego ponawiania nakladéw odtworzenio-
wych,

« zasoby niepodlegajace zuzyciu zaleznemu od zaangazowania w dzialaniach (np. za-
soby zaliczane do systeméw funkcjonalnych, takich jak system motywacji, zapew-
nienia jakosci, szkolen), wymagajace przewaznie jednorazowych naktadéw na ich
utworzenie,

 zasoby nie tylko niezuzywajace si¢ w wyniku udziatu w dzialaniach, ale wrecz od-
wrotnie - rozwijajace sie poprzez dzialania (np. kompetencje, relacje, w tym repu-
tacja, postawy); naklady na ich utworzenie moze cechowa¢ rosngca stopa zwrotu.
Bioragc pod uwage formalne podstawy wykorzystania zasoboéw przez przedsie-

biorstwo, mozna je podzieli¢ na: zasoby, ktére s3 w posiadaniu przedsigbiorstwa, czyli

w stosunku do ktérych mozna definiowaé prawa wlasnosci, oraz zasoby, ktore dotycza

umiejetnosci i kompetencji, a wiec tego, co przedsigbiorstwo potrafi robi¢. Te ostatnie,

zdaniem R. Halla, nie s3 w posiadaniu przedsi¢biorstwa w rozumieniu przepiséw regu-
lujacych prawo wilasnoséci i mozna je nazwac zasobami czynnosciowymi'.

Na podstawie tego samego kryterium (formalnej podstawy wykorzystania zasobow
przez przedsigbiorstwo) M.J. Stankiewicz proponuje bardziej rozbudowang kategoryza-
cje zasobow:

» zasoby bedace prawng wlasnoscig przedsigbiorstwa — wlasne zasoby materialne oraz
zasoby niematerialne w tej czesci, ktdra mozna obja¢ prawami wlasnosci, takie jak:

1OM.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé przedsigbiorstwa, op.cit., s. 114-115.

"1, Maczynska, Ekonomiczne nastepstwa plytkiej restrukturyzacji przedsigbiorstw, w: Przedsigbior-
stwo na przelomie wiekéw, red. B. Godziszewski, M. Haffer, M.J. Stankiewicz, Uniwersytet M. Kopernika,
Torun 2001, s. 307-308.

“2R. Hall, The strategic analysis of intangible resources, op.cit.
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marki, zastrzezone znaki firmowe, patenty, wzory uzytkowe, licencje, programy, bazy

danych, prawa intelektualne, ale takze zakupione ustugi obce: opinie, ekspertyzy, au-

dyty, wyniki badan, rozwigzania problemow i efekty dziatan konsultingowych itp.,

 zasoby wykorzystane i/lub kontrolowane przez przedsiebiorstwo, ale niekwalifikuja-
ce sie do objecia prawami wlasno$ci odpowiednimi dla podmiotéw gospodarczych,
czyli wiekszo$¢ pozostatych zasobéw niematerialnych,

» zasoby wykorzystywane i/lub czasowo kontrolowane przez przedsiebiorstwo, lecz
bedace wlasnoscig innych podmiotéw, czyli gléwnie dzierzawione lub uzyczane za-
soby materialne,

« zasoby obce, efekty dzialania ktérych sg wykorzystywane w dzialalnosci przedsie-
biorstwa na podstawie formalnych jego powiazan z podmiotami posiadajacymii/lub
kontrolujgcymi te zasoby, jak np. zasoby stanowigce wlasnos$¢ partnera w aliansie
lub wlasnos¢ w umowie franchisingu.

Nalezy zaznaczy¢, ze zasoby z grupy drugiej sa trudne do kwantyfikacji. Proby osza-
cowania ich wartos$ci obarczone sg duzymi przyblizeniami, co z jednej strony moze sta-
nowié¢ pewien mankament dla przedsiebiorstwa, ale z drugiej strony moze by¢ po czesci
ich atutem, gdyz sa one trudne do identyfikacji i kopiowania przez konkurentéw.

Wszystkie zasoby mozna takze analizowac ze wzgledu na posiadane znaczenie dla
strategii przedsiebiorstwa, a w szczegolnosci dla mozliwosci budowania jego przewagi
konkurencyjnej. Na podstawie tego kryterium ogot zasobow dzielony jest na zasoby
strategicznie warto$ciowe i pozostate. Pierwsze z nich to takie, dzigki ktérym przedsie-
biorstwo moze budowac swoja konkurencyjnos¢ rynkows, wykorzystujac szanse ptynace
z otoczenia i jednoczesnie przeciwdzialajac zagrozeniom. Drugie, jako kategoria nie-
majaca znaczenia w procesie tworzenia konkurencyjnosci wynikowej, s3 eliminowane
z profilu zasobéw firmy.

Twoércami pojecia zasobow strategicznych sa R. Amit i P.J.H. Schoemaker'*’. Zgod-
nie z ich opinig zasoby strategiczne to takie, ktore charakteryzuja si¢ nastepujacymi
cechami:

« umozliwiajg kreowanie nowych idei oraz nowych zrédet wartosci,

+ s3trudne do nabycia i sprzedazy,

+ s3 trudne do kopiowania, specyficzne dla danego przedsi¢biorstwa, czyli trudne
do przetransferowania, rzadkie,

o sgtrwale, trudne do zastgpienia,

+ s3 wzajemnie komplementarne, dzieki czemu rozwdj jednych sprzyja rozwojowi
innych,

+ s3zgodne z przyszlymi strategicznymi czynnikami sukcesu sektora,

o kreujg warto$¢ dla udziatowcéw przedsiebiorstwa.

'R, Amit, P.J.H. Schoemaker, The competitive dynamics of capabilities: developing strategic assets for
multiple features, w: Wharton on Dynamic Competitive Strategy, red. G.S. Day, D.J. Reibstein, R.E. Gun-
ther, John Wiley & Sons, New York 1997, s. 372-376.
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Zdaniem tych autoréw strategiczne zasoby przedsigbiorstwa muszg by¢ zbiezne ze stra-
tegicznymi czynnikami sektorowymi. Te ostatnie definiujg oni jako ogét warunkéw, jakie
przedsiebiorstwo musi spetni¢, aby w danym sektorze uzyskac lepsze wyniki niz konku-
renci. Autorzy podkreslajg przy tym, ze wartos$¢ zasobow strategicznych zmienia sie w za-
leznosci od branzy, a takze podlega zmianom w czasie. Zasob strategiczny w danej branzy
i danym czasie nie musi by¢ réwnie wartosciowy w innej branzy czy w innym czasie.

Wedtug B. Godziszewskiego zasoby sg warto$ciowe strategicznie, gdy umozliwiaja
wykorzystanie szans plynacych z otoczenia i budowanie przewagi zasobowej lezacej
u podstaw przewagi konkurencyjnej'**. Dzigki nim przedsi¢biorstwo moze formutowa¢
swoje odpowiedzi na wyzwania zewnetrzne w postaci szans lub zagrozen. Podobnie
definiuje zasoby strategiczne J. Rokita'**. Wedlug niego zasoby strategiczne to takie,
ktére umozliwiaja osiagnigcie przez organizacje szczegolnej pozycji, dajacej jej przewa-
ge kosztowg lub przewage w zréznicowaniu produktow. Strategiczng waznos¢ réznych
rodzajow zasobow prezentuje tabela 12.

W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, ze samo wyposazenie zasobowe przedsiebiorstwa
nie wystarcza do osiggniecia przewagi konkurencyjnej. D. Faulkner i C. Bowman stusz-
nie twierdzg, ze mozliwos¢ osiggania ponadprzecietnych zyskéw wynika ze zdolnosci
do lepszego niz konkurencja wykorzystania przez firme¢ pewnych podstawowych zaso-
bow i umiejetnosci, a takze z lepszego dostosowania tych umiejetnosci do kluczowych
czynnikéw sukcesu w danej branzy's.

Niewatpliwie specjalnym zasobem przedsigbiorstwa sa jego kompetencje. Proble-
matyke kompetencji do literatury wprowadzila E. Penrose'”’, ktdra w rozwazaniach nad
zasobami szczegdlnie podkresla konieczno$¢ postrzegania ich nie tyle jako wyposazenia
przedsigbiorstw, ile jako umiejetnosci wykorzystania owego wyposazenia w procesach
produkcyjnych. Zasoby same w sobie nie maja znaczenia, istotne jest tylko to, co z nich
wynika dla przedsigbiorstwa, a wigc $wiadczone przez nie ustugi, polegajace na umie-
jetnym produkcyjnym ich wykorzystaniu, mogace przynosi¢ wartosc.

Popularne rozumienie kompetencji sprowadza je do zasadniczych charakterystyk
osobowych, okreslanych motywami, cechami osobistymi, poziomem samooceny, rolami
spolecznymi, ogélem wiedzy posiadanej przez dang osobe itp. Oczywiscie w rozwaza-
niach o zasobach kompetencje poszczegdlnych pracownikéw stanowig jedynie male
cegielki w budowaniu zasobéw calego przedsigbiorstwa. Stad potrzeba odrdznienia
kompetencji jako cechy ludzi od kompetencji organizacji jako sumy, a nawet systemu
kompetencji indywidualnych. Czes¢ autoréw pojecie kompetencji rozpatruje z perspek-
tywy jednostki, a cz¢$¢ z perspektywy calej organizacji. Kompetencje widziane z per-
spektywy jednostki obejmuja wiedze, umiejetnosci, wartosci i standardy, motywy, etyke

Y4B Godziszewski, Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstw, op.cit., s. 63.

37, Rokita, Zarzgdzanie strategiczne, op.cit., s. 139.

SD. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Gebethner i Spétka, Warszawa 1996, s. 29.
Y. Penrose, The Theory of the Firm, John Wiley & Sons, New York 1958, s. 54-55.
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pracy, entuzjazm oraz wlasny wizerunek'*®. Natomiast kompetencje organizacji stanowia
swoisty zestaw proceséw biznesowych, obejmujacy caty tancuch wartosci przedsigbior-
stwa i stuzacy zaspokajaniu potrzeb klientow. Przejawiajg si¢ one w takim alokowaniu
zasobow przedsiebiorstwa, ktére pozwala na skuteczne konkurowanie i uzyskiwanie

rezultatéw zapewniajacych sukces rynkowy™’.

149

Tabela 12. Strategiczna wazno$¢ réznych rodzajoéw zasobow

Zasoby Prayklad Sa zrédlem przewagi konkurencyjnej wowczas, gdy
(przyklady):
Fizyczne $rodki trwate umozliwiajg osiagniecie przewagi technologicznej
koszty ich pozyskania sg znaczaco nizsze niz
u konkurentéw
Finansowe $rodki finansowe s pozyskiwane na korzystniejszych warunkach niz
u konkurentow
zarzadza si¢ nimi w spos6b umozliwiajacy uzyskanie
wyzszego zwrotu z ich zainwestowania i wysokiej
plynnosci finansowej
Ludzkie pracownicy maja wyzsze kwalifikacje niz u konkurenta
mozna ich wykorzysta¢ dla dobra organizacji
efektywnos¢ ich wykorzystania jest wyzsza niz
u konkurentéw
Intelektualne | bazy danych, patenty, zaplecze |+ bazy danych sa wieksze niz u konkurentéw
B + R, wiedza technologiczna, sa mozliwosci ich wykorzystania
wiedza ukryta efektywnos$¢ zaplecza B + R jest wyzsza niz
u konkurentéw
Reputacja marka/nazwa uzywana marka jest czynnikiem wplywajacym na wysoki
na rynku, opinia klientéw poziom sprzedazy
o firmie wysoka reputacja umozliwia stosowanie wyzszych cen
niz u konkurentéw
reputacja wptywa na pozycje firmy na gietdach i
na wzrost cen akcji
Umiejetnosci | sposob wykorzystania powstaje kombinacja wykorzystania zasobow
wymienionych rodzajow cechujaca si¢ tym, ze jest ona wyjatkowa, trudna
zasobow w obrebie jednego do nasladowania lub substytucji i umozliwia osigganie
biznesu w dlugim przedziale czasu wynikéw ekonomicznych
Kompetencje | sposob wykorzystania lepszych od konkurentéw
wymienionych zasobéw
w obrebie wszystkich bizneséw

Zrédlo: J. Rokita, Zarzgdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa

2005, s. 142.

81, Gérska, Ocena efektywnosci rozwoju kapitatu ludzkiego, w: Kapitat ludzki a konkurencyjnosé
przedsigbiorstw, red. M. Rybak, Poltext, Warszawa 2003, s. 55.

Y M. Rybak, Budowanie potencjatu konkurencyjnosci, w: Kapitat ludzki a konkurencyjnos¢ przedsie-
biorstw, op.cit., s. 15.
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Niejednoznaczno$¢ definicji pojecia kompetencji wynika takze z faktu, iz wielu auto-
réw nie odréznia kompetencji od umiejetnoscii/lub zdolnosci, a ci, ktérzy nawet to czy-
nig, przyjmuja w tym zakresie rdzne podejscia. Poglady, w ktérych pojecie kompetencji
utozsamiane jest z umiejetnos$ciami i/lub zdolnosciami, reprezentujg np. O. Nordhaug
i K. Gronhaug'. Mianem kompetencji okreslaja oni przydatna dla danej pracy wiedze,
umiejetnosci i zdolnosci.

Wsrdd zwolennikéw odréznienia kompetenciji od umiejetnosci i/lub zdolnosci réw-
niez nie ma zgodno$ci. Ogélnie mozna powiedzie¢, ze obowiazuja dwa podejécia: jedno
traktuje oba te pojecia jako rGwnowazne, ale nie réwnoznaczne, drugie za$ traktuje
umiejetnosci jako jeden z elementéw kompetencji. Zwolennikami pierwszego podejscia
sa m.in. R. Sanchez, A. Heene i H. Thomas, dla ktérych kompetencje to dar do utrzyma-
nia skoordynowanej alokacji zasobéw w sposdb, ktéry pomaga firmie osiggnac jej cele,
natomiast zdolnosci to powtarzalne modele dziatan, dotyczace wykorzystania zasobow
dla kreowania produktéw, ich wytwarzania i/lub oferowania na rynku®'. W tym ujeciu
kompetencje sa czyms zblizonym do tzw. konkurencyjnej inteligencji, czyli umiejetnosci
tworzenia i wykorzystywania wiedzy i informacji dla skutecznego i efektywnego dzia-
tania (konkurowania), zdolnosci za$ jawia sie jako opanowanie pewnych algorytmoéw
dziatania'®.

Drugie ze wspomnianych podejs¢ traktuje kompetencje jako catos¢ ztozong m.in.
z umiejetnosci i/lub zdolnosci. Podejécie takie reprezentujg np. B. de Wit i R. Meyer'>.
Wedtug nich na kompetencje skladajq si¢ trzy elementy:

o wiedza, dajaca podstawy do tego, by wiedzie¢, co, w jaki sposdb, gdzie i kiedy reali-
zowad, jak dziata¢ i jak odczytywac i wykorzystywac sens informacji,

» zdolnosci, bedace potencjalem organizacji potrzebnym do przeprowadzenia po-
szczegolnych dziatan i faczenia ich w systemy dzialan,

o postawy, obejmujace ogoél pogladéw panujacych wewnatrz organizaciji.

Réwniez M.]. Stankiewicz traktuje pojecie zdolnosci jako jedna ze sktfadowych kom-
petencji organizacji***. Uwaza on, ze kompetencje sg specyficzng i kardynalng zarazem
cechg przedsiebiorstwa oraz ludzi stanowiacych jego kierownictwo i pracownikdw,
a sktadajacy sie z wiedzy, dos§wiadczenia oraz zdolnosci, rozumianych jako umiejetnos¢
postepowania wlasciwego dla sprawy, najbardziej pozadanego w danej sytuaciji.

%00, Nordhaug, K. Gronhaug, Competences as resources in firms, ,International Journal of Human
Resources” 1994, vol. 5, no. 1, 5. 89-103.

"*IR. Sanchez, A. Heene, H. Thomas, Dynamics of Competence-Based Competition: Theory and Prac-
tice in the New Strategic Management, Elsevier, Oxford 1996, s. 9.

132 Szerzej na ten temat zob. J.E. Prescot, The evolution of competitive intelligence, w: Rethinking
Strategic Management. Ways to Improve Competitive Performance, red. D.E. Hussey, John Wiley & Sons,
Chichester 1995, s. 71-88.

'3 B. de Wit, R. Meyer, Strategy: Process, Content, Context, op.cit., s. 337.

3 MJ. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, op.cit., s. 105-107.
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Konczgac rozwazania na temat trudnosci w zdefiniowaniu pojecia kompetencji, warto
jeszcze zaprezentowaé poglady J. Rokity w tym zakresie'®. Przyjmuje on stanowisko,
zgodnie z ktérym:

« umiejetnosci i kompetencje sa specyficznym zasobem przedsigbiorstwa,

o istnieje réznica migdzy umiejetno$ciamiikompetencjami, cho¢ taczy je fakt, iz obie
kategorie tworzg zdolno$¢ organizacji do ,robienia czegos$ dobrze”,

« owa zdolnos¢ jest cechg odrézniajacy je od innych zasobow przedsigbiorstwa.

Zdaniem J. Rokity umiejetnosci sa tym, co organizacja ,robi dobrze” w pewnym
ograniczonym zakresie. Ten zakres odnosi si¢ do konkretnych dziatan prowadzonych
w ramach jakiego$ biznesu. Natomiast kompetencje, w przeciwienstwie do umiejetnosci,
majg szerszy, korporacyjny kontekst. Charakteryzuja to, co organizacja ,,robi dobrze”
nie w jednym lub niektdrych, lecz we wszystkich prowadzonych przez siebie biznesach.
Kompetencje sg wiec rezultatem posiadania wielu réznych umiejetnosci, ,robienia cze-
go$ dobrze” w zakresie réznych dzialan i proceséw. W mysl powyzszych stwierdzen
organizacje traktowane calo$ciowo moga sie cechowa¢ wieloma umiejetnosciami, ale
niewieloma kompetencjami. Wyjatkiem sg korporacje dzialajace tylko w jednym biz-
nesie, w ktérych umiejetnosci sg zarazem kompetencjami.

Zaprezentowane dotychczas klasyfikacje i podziaty zasobow przedsiebiorstwa wcale
nie wyczerpujg mozliwosci ich typologii. Natura i charakterystyka poszczegolnych za-
sobow sg na tyle réznorodne, ze trudno sobie wyobrazi¢ sytuacje, w ktérej kazda z ich
kategorii mogtaby by¢ w sposéb jednoznaczny zdefiniowana i przyporzadkowana, czego
przykladem mogly by¢ rozwazania na temat definiowania pojecia kompetenciji.

Niezaleznie od przyjetej klasyfikacji, szczegdlng kategoria zasobow przedsigbior-
stwa sg zasoby wiedzy. Stanowia one sume wiedzy pojedynczych pracownikéw oraz
zespotow ludzi, ktdrzy tworza przedsiebiorstwo. Istote zasoboéw wiedzy, ich definicje
oraz cechy, jako specyficznego zasobu o charakterze niematerialnym, prezentuje kolejny
punkt rozdziatu.

2. Wiedza jako strategiczny zaséb przedsiebiorstwa

Pojecie wiedzy jest trudne do zdefiniowania i zmierzenia. A. Kozminski, zaliczajac
wiedze do miekkich zasobow firmy, zauwaza, ze mamy tu do czynienia z zasobami two-
rzonymi z tkanki spotecznej i ze spolecznych relacji z otoczeniem. Dlatego tez migkkie
zasoby sa niedookreslone, ptynne i zmienne. Zmiany, ktérym podlegaja, nie s3 w pelni
przewidywalne i nie s3 przez nikogo, facznie z kierownictwem firmy, w pelni kontrolo-
wane'*. Jednoczesnie zasoby wiedzy powinny podlega¢ rygorom okreslonosci, by mogty

'], Rokita, Zarzgdzanie strategiczne, op.cit., s. 141-148.
156 A K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci, WN PWN, Warszawa 2004, s. 93.
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by¢ kategoria sterowalna, tzn. by mogly by¢ identyfikowane pod wzgledem lokalizacji

w przedsigbiorstwie, odpowiednio wykorzystywane oraz transferowane.

Tradycyjne zrédla encyklopedyczne nie ujmuja pojecia wiedzy na gruncie przed-
siebiorstwa, tym bardziej nie definiujg wiedzy w kategoriach niematerialnego zasobu
przedsiebiorstwa. W tym rozumieniu pojecie wiedzy pojawia si¢ dopiero w opracowa-
niach dotyczacych problematyki zarzadzania wiedzg, kapitatu intelektualnego, kluczo-
wych kompetencji przedsiebiorstwa oraz organizacji uczacej sie, organizacji inteligentnej
czy wirtualnej. Ale i tu brak jednolitosci w definiowaniu pojecia wiedzy. Oto przyklady
najczesciej cytowanych definicji pojecia wiedzy:

o Wedlug M. Armstronga wiedza jest to informacja przedlozona do produktywnego
uzytku, indywidualna, czesto trudna do ogarniecia i nieuchwytna'®’.

« Dla G. Probsta, S. Rauba i K. Romharda wiedza to ogét wiadomosci i umiejetnosci
wykorzystywanych przez jednostki do rozwigzywania problemdéw. Obejmuje ona
elementy teoretyczne, praktyczne, a zarazem ogolne zasady i szczegélowe wska-
zOwki postepowania. Podstawg wiedzy s informacje i dane. Jednakze podstawowa
réznicg miedzy nimi a wiedzg jest to, Ze wiedza jest zawsze zwigzana z konkretng
osobg. Jest dzielem jednostek i reprezentuje ich przekonania dotyczace zaleznosci
przyczynowo-skutkowych'.

o J. Vorbeck orazI. Finke definiuja wiedz¢ jako wynik procesu nauki o danych faktach,
ich jakosci i relacji do innych czesci i jako$ci'™.

o Zdaniem T.H. Davenporta i L. Prusaka wiedza to ptynne polaczenie wyrazone-
go doswiadczenia, warto$ci, odpowiednio dobranych informacji oraz eksperckiego
wgladu w jako$¢ zagadnienia, ktére zapewnia ramy dla oceny i wlaczenia nowych
doswiadczen i informacji'®.

o Jaktwierdzi K.M. Wiig, na wiedze skladajg si¢ prawdy i przekonania, poglady i kon-
cepcje, osady i oczekiwania, metodologia i know-how'".

o Zkolei B. Mikula uwaza, iz wiedza jest szczegdlnym zasobem niematerialnym, ktory
umozliwia rozwdj pozostatych niematerialnych zasobéw organizacji i ich przelo-
zenie na widoczne efekty dziatalnosci firmy (produkty, ustugi, srodki finansowe,
warto$¢ rynkowa)'*2.

7M., Armstrong, A Handbook of Human Resource Management Practice, wyd. 9, London 2003,
s. 161-162.

38 G. Probst, S. Raub, K. Romhard, Zarzgdzanie wiedzg w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kéw 2002.

1 7a: B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzgdzanie przedsigbiorstwem XXI wieku.
Wybrane koncepcje i metody, Difin, Warszawa 2002, s. 72.

10T H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know,
Harvard Business School Press, Boston 1998, s. 5.

1! K. M. Wiig, Knowledge Management Fountain, Schema Press, New York 1993, s. 39.

1628, Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku, op.cit.,
s. 8.
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Wiedza postrzegana w kategoriach zasobu niematerialnego przedsiebiorstwa jest
$cisle powigzana z procesami przetwarzania danych i informacji. Mozna powiedzie¢,
ze zasoby wiedzy przedsigbiorstwa powstaja na bazie danych, a nastepnie informacji.
Zalezno$¢ miedzy wiedzg, informacjami i danymi ma charakter hierarchiczny. Pod-
stawowymi, niepodzielnymi elementami tworzacymi wiedze s3 dane. Sg to suche fak-
ty przedstawione w postaci znakoéw, reprezentujacych pomiary, wyniki i obserwacje.
To fakty, obrazy iliczby wyrwane z kontekstu'®*. Bez odpowiedniego kontekstu nie maja
samoistnego znaczenia, gdyz nie wykazujg odniesienia do czasu i przestrzeni. Dopiero
wyselekcjonowane, pogrupowane, poréwnane, polaczone i zestawione w odpowiednim
kontekscie oraz poddane ocenie wedlug okreslonych kryteriéw, istotnych dla danej oso-
by, dane zyskuja nowa jakos¢ - staja si¢ informacjg. Informacja w odréznieniu od danych
ma jaki$ sens — znaczenie i cel. Jak twierdzi A. Brooking, informacja to dane przedsta-
wione w kontekscie'®*. Podobne poglady reprezentuje w tej kwestii D.J. Skyrme, przyj-
mujac, ze dane to fakty iliczby, a informacje to dane w kontekscie'®. Z kolei informacje,
ktérym zostanie nadana pewna struktura, dzieki czemu moga by¢ wykorzystywane
w okreslonym obszarze dzialalnosci, tworza wiedze'®. Wiedza jest zatem informacja
(lub zbiorem informacji), umieszczong w kontekscie organizacyjnym, gospodarczym
i spotecznym, ktéry czlowiek uwaza za wazny z punktu widzenia intereséw organizacji,
a nastepnie poddang osagdowi'®’.

Wiedza ma charakter dynamiczny, bardzo intuicyjny i subiektywny, podczas gdy
dane i informacje s3 obiektywnym odzwierciedleniem stanu faktycznego i majg cha-
rakter statyczny'*®. Wiedza jest zatem zastosowaniem informacji w praktyce i jej jakos¢
przejawia si¢ w dzialaniu. O ile dane i informacje moga istnie¢ poza umystem ludzkim,
o tyle wiedza moze by¢ wytworzona wylacznie przez cztowieka. Informacja staje sie
wiedzg w momencie dokonania jej interpretacji przez cztowieka. Zbiorcze poréwnanie
cech danych, informacji i wiedzy prezentuje tabela 13.

Wiedza w polaczeniu z intuicjg daje czlowiekowi madros¢. Madro$¢ w wiekszym
stopniu niz wiedza ma sktonno$¢ do tworzenia swojego wtasnego kontekstu. Madros¢
tworzona jest przez wiedze zespolong z dzialaniem; z kolei wiedza tworzona jest przez
dynamicznie powigzane informacje; natomiast informacje tworzone sa przez dane po-
wigzane w kontekscie. Nalezy przy tym wyraznie zaznaczy¢, ze: zbiér danych nie jest

19 A, Brooking, Corporate Memory. Strategies for Knowledge Memory, International Thomson Busi-
ness Press, London 1999, s. 4-5.

'* Ibidem, s. 5.

' D.J. Skyrme, Knowledge Networking. Creating the Collaborative Enterprise, Butterworth Heine-
mann, Oxford 1999, s. 21.

166 G, Probst, S. Raub, K. Romhard, Zarzgdzanie wiedzg w organizacji, op.cit., s. 27.

167 Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedze, red. G. Kobylko, M. Morawski, Difin, Warszawa 2006,
s. 17.

'8 M. Strojny, Zarzgdzanie wiedzg i kapitatem intelektualnym jako nowe zrédto przewagi konkuren-
cyjnej, ,Problemy Jako$ci” 1999, nr 12, s. 4-7.
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informacja; zbidr informacji nie jest jeszcze wiedza; zbior wiedzy nie jest jeszcze madro-
$cig; a zbidér madrosci nie musi by¢ prawda'®.

Tabela 13. Cechy wiedzy, informacji i danych

Dane Informacje Wiedza
NICUPOIZGAKOWANE ...ttt saensssne uporzadkowana
WYIAZOLOWANE. ....eririeiriiieie ettt zfozona
Niezalezne 0d KONtEKSIU .........cuivuiviirciirccc s zalezna od kontekstu
NieupOrzadKOWANE ..........ccuivmieiiieeieieceeeeceseesesese e sssessesssesseasenaes zalezna od wykorzystujacej ja osoby
Odzwierciedlone w znanych jezykach..........coocvevenerneneercrncenenn. odzwierciedlona w modelach postepowania
ANAIIEYCZIE .ttt s e e st s st eae syntetyczna

Zrédlo: G. Probst, S. Raub, K. Romhard, Zarzgdzanie wiedzg w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002,
s.29.

Wiedza taczy w sobie doswiadczenia, wartosci, informacje oraz intuicje i jako taka
podlega hierarchizacji (por. rysunek 14). Najnizej w hierarchii znajduje si¢ wiedza sko-
dyfikowana - fatwa do przekazywania, ktora tworzg dane i informacje. Poniewaz samo
posiadanie baz danych i informacji (nawet skomputeryzowanych) nie czyni organizacji
bardziej inteligentng, konieczne jest tworzenie innego rodzaju wiedzy. Jest nig wiedza
spersonalizowana, kreowana przez czltowieka na podstawie wiedzy skodyfikowanej
oraz wlasnych umiejetnosci i systemu wartosci. Tylko czgs¢ wiedzy spersonalizowanej
moze by¢ przekazywana w procesie uczenia sie. Wiedza jednostkowa oparta na syste-
mie indywidualnych wartosci moze by¢ pozyskana przez przedsigbiorstwo jedynie wraz
z ludzmi.

Wiedza jako zasob moze podlega¢ klasyfikacji. W zaleznosci od celu i sposobu jej
uzycia wiedza moze mie¢ nastepujacg postac'’’:

o wiedzie¢ ,,co” (know-what) - jest to wiedza o faktach, ma znaczenie bliskoznaczne
do informacji, moze by¢ przesylana za pomocg danych i bitow;

o wiedzie¢ ,dlaczego” (know-why) - jest to wiedza o zasadach i prawach w naturze,
umystach ludzi i spoteczenstwie, wiedza, ktéra wyjasnia rzeczywistos¢;

o wiedzie¢ ,jak” (know-how) — wiedza odnoszaca si¢ do umiejetnosciludzi i zespolow,
czyli do zdolnosci robienia czegos;

o wiedzie¢ ,kto” (know-who) — wiedza opisujaca posiadaczy wiedzy.

Przykladem podobnej klasyfikacji wiedzy jest typologia zaproponowana przez
T. de Jonga i M.G.M. Fergusona-Hesslera'”!. Wyrdzniajg oni cztery typy wiedzy: wie-

1997, Szaban, Migkkie zarzgdzanie. Ze wspélczesnych probleméw zarzgdzania ludzmi, WSPIiZ im.
L. Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 43-44.

7B, A. Lundvall, B. Johnson, The learning economy, ,,Journal of Industry Studies” 1994, vol. 1, no. 2,
s.23-42.

T, de Jong, M.G.M. Ferguson-Hessler, Cognitive structures of good and poor novice problem solvers
in physics, ,,Journal of Educational Psychology” 1986, no. 78, s. 279-288.
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dze deklaratywna (know-what), wiedze proceduralng (know-how), wiedzg sytuacyjna
(know-when) oraz wiedzg strategiczna (know-why).

F 3
Wiedza nieprzekazywalna,
oparta na systemie warto$ci
Wiedza
spersonalizowana
(ludzie) Wiedza
(przeksztatcona Wiedza przekazywalna
pin formacja) W procesie uczenia si¢
Informacje
Wiedza (przeanalizowane dane)
skodyfikowana Wiedza zewngtrzna,
(komputery, tatwa do przekazania
systemy IT) Drie
(surowe fakty)
A4

Rysunek 14. Trdjkat hierarchii wiedzy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: D.J. Skyrme, Knowledge Networking. Creating the Collaborative Enerprise,
Butterworth Heinemann, Oxford 1999, s. 47.

Zkolei F. Blackler proponuje kilka réwnolegtych podzialéw wiedzy. Dzieli on wiedze
na: wspolna i osobista, fizyczng i umysltows, statyczng i dynamiczng, werbalng i zaszy-
frowana, jawng i ukryta'”.

Ze wzgledu na poziom abstrakcji wiedzy i jej ztozonos¢ M.H. Boisot dokonuje po-
dzialu wiedzy na: konkretna, przypisang do konkretnych zastosowan w czasie i miej-
scu, oraz abstrakcyjna, znajdujacg zastosowanie w znacznie wiekszej liczbie sytuacji niz
wiedza konkretna'”>.

W literaturze przedmiotu istnieje jeszcze wiele innych klasyfikacji wiedzy, jednak
najbardziej rozpowszechniona typologia wiedzy jest jej podzial na dwie kategorie: wie-
dze cichg (ukryta) oraz wiedze¢ formalng (dostepna, jawng). Koncepcja wiedzy cichej
zapozyczona zostala od filozofa M. Polanyi, ktdry jako pierwszy zauwazyl, ze pewien ro-
dzaj wiedzy jest nieustannie gromadzony przez ludzi glownie na skutek doswiadczenia.
Nazwal ja wiedzg cichg (ukryta). W odréznieniu od niej wiedze, ktéra moze by¢ tatwo
przedstawiona za pomocg mowy, dokumentéw, schematéw, symboli itp., nazwal wie-
dza formalng (dostepna). Zdaniem M. Polanyi cala wiedza albo jest cicha, albo od niej

172, Blackler, Knowledge, knowledge work and organizations, ,Organization Studies” 1995, no. 16,
s. 16-36.

'3 ML.H. Boisot, Knowledge Assets. Securing Competitive Advantage in the Information Economy,
Oxford University Press, New York 1999, s. 13-14.
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pochodzi'’. Zestawienie najwazniejszych cech odrézniajacych obie kategorie wiedzy

prezentuje tabela 14.

Tabela 14. Cechy wiedzy cichej i wiedzy jawnej

Wiedza cicha (ukryta)

Wiedza jawna (formalna)

Charakter pierwotny, osobisty.

Charakter wtdrny, bezosobowy.

Niewidoczna, trudna do zidentyfikowania.

Widoczna, fatwa do zidentyfikowania.

W zasadzie nie podlega kodyfikacji.

Podlega kodyfikacji.

Trudna, (prawie niemozliwa) do wyrazenia,
wyartykulowania i prezentacji.

Latwa do wyrazenia, wyartykulowania,
sformalizowania i prezentacji.

Powstaje w wyniku zdobywanego do$wiadczenia.

Powstaje dzieki zrozumieniu wiedzy ukrytej
i nadaniu jej cech uzytkowych.

Uruchamiana intuicyjnie, mimowolnie,
pods$wiadomie.

Uruchamiana §wiadomie, z uwzglednieniem
efektow, przestanek i ograniczen.

Wystepuje w postaci nieskodyfikowanych
umiejetnosci oraz przekonan i pogladéw.

Wystepuje w postaci skodyfikowanych
dokumentéw organizacyjnych.

Wspottworzy wyjatkowe kompetencje
przedsigbiorstwa.

Wspottworzy standardowe kompetencje dla danej
branzy (stanowi bariery wejcia do sektora).

Zapewnia przewage strategiczng w dluzszej
perspektywie.

Zapewnia utrzymanie si¢ w branzy w krétkiej
perspektywie.

Niemozliwa do pelnego skopiowania
i nasladowania.

Mozliwa do skopiowania i nasladowania.

Upowszechniana i pozyskiwana poprzez
przebywanie z ,mistrzem”.

Upowszechniana i pozyskiwana poprzez dostep
do odpowiednich dokumentéw.

Zrédlo: G. Probst, S. Raub, K. Romhard, Zarzgdzanie wiedzg w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002,

s. 29.

W pordédwnaniu do tradycyjnych (materialnych) zasobow, wiedza jest zasobem bardzo

szczeg6lnym. Cechy wiedzy odrdzniajace ja od innych zasobéw materialnych to przede

wszystkim'”:

+ Niewyczerpalnos$¢ wiedzy. Warto$¢ wiedzy nie zmniejsza si¢ wraz z uplywem czasu,
tak jak to si¢ dzieje w przypadku innych czynnikéw produkeji, lecz weigz sie powigk-

sza. Wiedza nie zuzywa si¢ — jej warto$¢ jest tym wieksza, w im wigkszym stopniu

jest uzywana i wykorzystywana.

17 Za: K. Chlebowski, M. Morawski, Zasoby intelektualne w strategii organizacji, w: Najnowsze instru-

menty opisu organizacji, red. W. Cieslinski, Zeszyty Naukowe WWSZiP nr 2, Walbrzych 2002, s. 138.

175 M.H. Boisot, Knowledge Assets, op.cit., s. 3-10; Kapitat ludzki a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw,
red. M. Rybak, Poltext, Warszawa 2003, s. 28; Zarzgdzanie wiedzg jako kluczowy czynnik miedzynaro-
dowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, red. M.J. Stankiewicz, Dom Organizatora, Torun 2006, s. 79;
A. Sopinska, Wplyw zarzgdzania wiedzg na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, w: Wspotczesna konkuren-
cja i wieloptaszczyznowe przewagi strategiczne — problemy i polskie wyzwania, red. M. Moszkowicz, Prace
Naukowe Instytutu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroclawskiej nr 76; seria: Studia i Materiaty
nr 18, Wroctaw 2005, s. 347-356.
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o Symultanicznos¢ wiedzy. W przeciwienstwie do tradycyjnych czynnikéw wytwor-
czych wiedza jest zasobem, ktéry w danym czasie moze by¢ wykorzystywany jed-
noczes$nie w wielu miejscach, przez wiele oséb lub organizacji. Przy tradycyjnych
zasobach byloby to niewykonalne.

» Nieliniowo$¢ wiedzy. Olbrzymia ilo§¢ wiedzy moze si¢ okaza¢ dla danej jednost-
ki bezuzyteczna, a z kolei w niektdrych sytuacjach nawet niewielka ilo$¢ wiedzy
moze mie¢ ogromne znaczenie. Ta sama ilo§¢ wiedzy wykorzystywana réwnole-
gle w dwoch organizacjach moze przynies¢ zupelnie odmienne efekty. Nie zawsze
w przypadku wiedzy wystepuja korzysci skali.

+ Nieokreslono$¢ wiedzy pod wzgledem: zastosowan, efektow, ,,nosicielstwa”, nakla-
dow i ryzyka jej zastosowania'”®. Nieokreslonos¢ zastosowan wiedzy oznacza ich
uniwersalnos¢. Wiedze mozna bowiem stosowac w odniesieniu do wszelkich funkcji
i proceséw w firmie. Nie sposéb z gory przewidzie¢, jakie bedzie zastosowanie kon-
kretnego ,,fragmentu” wiedzy. Nieokreslone albo bardzo trudne do okreslenia s tak-
ze efekty stosowania wiedzy. Trudno jest jednoznacznie ustali¢, w jakiej mierze dany
efekt (np. wzrost sprzedazy) wynika z zastosowania wiedzy, a w jakiej jest efektem
innych czynnikéw (np. wzrostu popytu lub rozbudowy sieci dystrybucji). Stad trud-
nosci z wyceng wiedzy. Waznym problemem jest tez nieokreslono$¢ ,,nosicielstwa”
wiedzy i trudno$ci z ustaleniem i wyegzekwowaniem praw wlasnosci do niej. Moz-
liwos¢ egzekwowania praw wlasnoéci do wiedzy ogranicza si¢ najwyzej do tych jej
elementéw, wobec ktérych mozna zastosowac prawo wlasnosci intelektualnej. Coraz
wieksza czgs¢ wiedzy, jaka dysponuja firmy, staje si¢ ,,dobrem wolnym”, dostepnym
w sieciach informacyjnych dla tych, ktérzy potrafig do niej dotrzec i spozytkowac
ja. Znaczna cze$¢ wiedzy tkwi w wyjatkowych ludzkich umiejetnosciach, nawykach
i kulturze organizacyjnej. Problemem jest takze trudnos¢ okreslenia ryzyka zasto-
sowania nowej wiedzy. Sciéle wigze sie to z niemoznoscig precyzyjnego okrelenia
racjonalnego poziomu nakladéw na wiedze.

Nalezy podkresli¢, ze zasoby wiedzy w pelni spelniaja warunki niezbedne do tego,
by mdc je zaklasyfikowac do kategorii zasobdw strategicznych przedsigbiorstwa. Przede
wszystkim zasoby wiedzy s3 trudne do skopiowania. Po pierwsze, niekodyfikowalnos¢
zasobow wiedzy stanowi bariere ich powielania przez inne przedsiebiorstwa. Po drugie,
wiedza zawarta w procesach biznesowych danego przedsiebiorstwa jest na ogot specy-
ficzna dla tego podmiotu, w zwigzku z tym trudno ja przetransferowac do innego przed-
siebiorstwa'””. Kolejna cechg zasobow wiedzy przemawiajacg za ich strategicznoscia dla
przedsiebiorstwa jest fakt, iz wiedza jest zasobem komplementarnym, powodujacym

176 A K. Kozminski, Zarzgdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, WN
PWN, Warszawa 2004, s. 246-278; A. Sopinska, Wplyw zarzgdzania wiedzq na konkurencyjnos¢ przed-
sigbiorstwa, w: Wspélczesna konkurencja i wieloplaszczyznowe przewagi strategiczne — problemy i polskie
wyzwania, op.cit., s. 347-356.

77 Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,
red. M.J. Stankiewicz, op.cit., s. 80,



2. Wiedza jako strategiczny zaséb przedsiebiorstwa 91

wlasnym wzrostem jednoczesny wzrost innych zasobéw wspétpracujacych z nig'”®. Za-

soby wiedzy spelniajg réwniez warunek trwalosci i trudnosci substytucji. Specyficzne

kompetencje przedsi¢biorstwa, ktére wypracowuje sie na podstawie okreslonej wiedzy,
stanowig zasob rzadki i trudny do zastgpienia.

Wiedza jako zasob strategiczny przedsiebiorstwa powinna podlega¢ stalej identy-
fikacji, pomiarowi, pozyskiwaniu, rozwojowi, wykorzystaniu i ochronie, czyli - inny-
mi sfowy — powinna podlega¢ odpowiednim procesom zarzadzania'”®. Zakres i obszar
zarzadzania wiedzg sg réznie definiowane w literaturze i praktyce. Wsérdd praktykow,
szczegllnie firm doradczych, przewaza podejscie operacyjno-procesowe, natomiast
wsrod teoretykéw zagadnienia mozna wyrdznic kilka perspektyw:

o perspektywe procesowa (gdzie zarzadzanie wiedzg utozsamiane jest z procesem
skladajacym sie z szeregu etapdw, przybierajacych posta¢ swoistych cykli),

o perspektywe strategiczng (gdzie wiedza jest centralnym zagadnieniem, na ktérym
koncentruje si¢ strategia, kultura organizacyjna oraz wszelkie praktyki na kazdym
szczeblu organizacji),

o perspektywe poznawczg (skupiajacg si¢ na tym, co dzieje sie z sama wiedzg - czy jest
ona dostepna w okres§lonym czasie, formie, miejscu),

« perspektywe funkcjonalng (gdzie zarzadzanie wiedzg podlega poszczegélnym funk-
cjom: planowania, decydowania, organizowania itd.),

o perspektywe instytucjonalng (gdzie zarzadzanie wiedzg jest postrzegane jako system
stanowisk, zespoléw, podmiotéw zaangazowanych w zarzadzanie wiedzg).
Najbardziej rozpowszechnionym podejsciem do zarzadzania wiedzg jest postrze-

ganie tego zagadnienia w kontekscie procesowym, przy czym liczba i nazewnictwo po-

szczegolnych etapoéw procesu zarzadzania wiedzg zaleza od autoréw danego modelu'®.

Z punktu widzenia tematu niniejszej pracy najistotniejsza jest perspektywa strategiczna

zarzadzania wiedzg. Zaklada ona, ze wiedza jest centralnym zagadnieniem, na ktérym

178 R. Haffer, Pomiar zasobéw wiedzy. Dokonania $wiatowe i praktyka polskich przedsigbiorstw,
w: Wiedza jako czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci w gospodarce, red. B. Godziszewski, M. Haf-
fer, M.J. Stankiewicz, TNOIiK, Torun 2005, s. 498.

727, Lichtarski, M. Czura, Komplementarnos¢ koncepcji zarzgdzania wiedzg z innymi koncepcjami
zarzgdzania przedsigbiorstwem, w: Wiedza jako czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci w gospodarce,
red. B. Godziszewski, M. Haffer, M.J. Stankiewicz, Dom Organizatora TNOiK, Torun 2005, s. 151-158.

'80 Na przyktad: G. Probst, S. Raub i K. Romhard wyrézniajg szes¢ etapow zarzadzania wiedza:
lokalizowanie wiedzy, zdobywanie wiedzy, rozwijanie wiedzy, transfer i dystrybucje wiedzy, wykorzy-
stywanie wiedzy oraz zachowanie wiedzy (ochrong). Rowniez W. Bukowitz i R. Williams sg zwolenni-
kami 6-etapowego procesu zarzadzania wiedza, obejmujacego: zdobywanie wiedzy, wnoszenie wlasne-
go wkladu, uczenie sie, ocenianie, zachowanie wiedzy (ochrone) oraz pozbywanie si¢ wiedzy. Z kolei
T.H. Davenport i L. Prusak wyrdzniaja jedynie trzy etapy: tworzenie wiedzy, przechowywanie i kodyfi-
kowanie wiedzy oraz transfer i dystrybucje wiedzy (dzielenie si¢ wiedza). Podobnie F. Nickols jest zdania,
ze zarzadzanie wiedzg obejmuje trzy etapy: etap przechowywania (kodyfikacji) wiedzy, etap odzyski-
wania wiedzy oraz etap wykorzystywania wiedzy. Natomiast dwa etapy zarzadzania wiedzg proponuja
M.W. McElroy oraz K. Wiig. Pierwszy z nich wyrdznia etap uczenia si¢ oraz etap oceniania; drugi - etap
kompilacji oraz etap wykorzystywania wiedzy.
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powinna sie koncentrowac strategia przedsiebiorstwa. To podejscie wydaje si¢ najbar-
dziej adekwatne w kontekscie rozwazan dotyczacych formulowania strategii, zawartych
w rozdziale I, a w szczegdlnosci rozwazan na temat nowego paradygmatu zarzadzania

i jego wplywu na strategie przedsiebiorstwa.

Perspektywa strategicznego podejscia do kwestii zarzadzania wiedza pozwala wy-
roznic¢ cztery podstawowe strategie:
strategie kreacji wiedzy przez wspoldzialanie,
strategie kreacji wewnetrznej,

strategie rozszerzania wewnetrznego,

strategie absorpcji'®'.

Mimo ze kazda z nich dotyczy innej kategorii wiedzy (istniejacej lub nieistniejacej),
opiera si¢ na innych zrédtach wiedzy (wewnetrznych lub zewnetrznych), a takze dotyczy
innego procesu zwigzanego z wiedzg (tworzenia lub transferu wiedzy), nie moga one by¢
rozpatrywane rozlacznie. Graficznie prezentuje to rysunek 15.

kreowanie

Proces
zwigzany
z wiedzg

transfer

Strategia kreacji wewnetrznej

Strategia kreacji
przez wspoldzialanie

Wiedza niebedgca
w posiadaniu organizacji,
ktora zostanie wykreowana:
« wiedza nieistniejaca
w otoczeniu
« wiedza istniejgca
niemozliwa do pozyskania

Wiedza nieistniejaca:

« wiedza, ktorej powstanie
jest przewidziane

« wiedza, ktorej powstania
sie nikt nie spodziewa

Wiedza bedgca w posiadaniu
organizacji:

« tylko naszej

« takze innych

Wiedza istniejaca w otoczeniu
organizacji, niebedaca w jej
posiadaniu, o ktérej organizacja:
o wie

« ogolnie dostepna « nie wie
Strategia rozszerzania . ..
Strategia absorpcji
wewnetrznego
wewnetrzna 4—— —  Wiedza ———»  zewnetrzna

nowej

Obszar
wiedzy

istniejacej

Rysunek 15. Cztery zasadnicze strategie skierowane na pozyskiwanie i rozwdj wiedzy

w przedsiebiorstwie

Zrédlo: B. Mikula, Organizacje oparte na wiedzy, AE, Krakéw 2006, s. 140.

BIB Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, AE, Krakow 2006, s. 140-144.
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Strategia kreacji wiedzy przez wspdtdziatanie dotyczy gléwnie wiedzy nowej dla
przedsigbiorstwa i jego otoczenia, czyli wiedzy jeszcze nieistniejacej. Sposobem jej reali-
zacji jest aktywna wspodlpraca z instytucjami zewnetrznymi i prowadzenie prac B + R.

Strategia kreacji wewnetrznej dotyczy obszaru wiedzy nowej dla przedsigbiorstwa,
ktdra zostanie przez nie wytworzona. Moze to by¢ wiedza calkowicie nieznana lub nie-
istniejaca, albo taka, ktoéra istnieje w otoczeniu, lecz jej dostepnos¢ jest znacznie ogra-
niczona, stad przedsiebiorstwo decyduje si¢ na samodzielne jej wytworzenie. Gtéwny
proces kreacji wiedzy jest prowadzony wewnatrz przedsiebiorstwa.

Strategia absorpcji wiedzy, inaczej okre§lana mianem strategii pozyskiwania wiedzy
zewnetrznej, dotyczy wiedzy juz istniejacej, ale w otoczeniu przedsiebiorstwa. Gléwnym
procesem w ramach tej strategii jest transfer wiedzy z otoczenia do przedsigbiorstwa.

Strategia rozszerzania wewnetrznego koncentruje si¢ na transferze wiedzy wewnatrz
przedsigbiorstwa. Wiedza uzyskana przez wykorzystanie jednej lub kilku powyzszych
strategii w postaci jawnej lub ukrytej rozprowadzana jest wewnatrz przedsigbiorstwa.

Wszystkie cztery strategie nastawione s3 na generowanie wiedzy i wzajemnie si¢
uzupelniajg. Oznacza to, ze jesli przedsigbiorstwo zdecyduje sie na strategie kreacji wie-
dzy przez wspoéltdzialanie i/lub strategie absorpcji wiedzy, to nastepnie moze dokona¢
rozwoju i/lub przystosowania zdobytej wiedzy poprzez strategie kreacji wewnetrzne;j.
Natomiast rozprowadzenie wiedzy moze si¢ odbywac za pomocy strategii rozszerzania
wewnetrznego. Wzajemne zaleznosci miedzy poszczegdlnymi strategiami oraz metody
ich realizacji ukazuje rysunek 16.

Wybdr strategii zarzadzania wiedzg uzalezniony jest od czynnikéw zaréwno ze-
wnetrznych, jak i wewnetrznych przedsiebiorstwa. Do gtéwnych determinant wewnetrz-
nych mozna zaliczy¢ m.in.: poziom posiadanych zasobéw wiedzy, ich strukture, poziom
innowacyjnosci przedsiebiorstwa, typ klimatu organizacyjnego i kultury organizacyjnej,
mozliwosci finansowe, pozycje rynkowa podmiotu, umiejetnosci i kompetencje pra-
cownikéw. Natomiast gléwnymi determinantami zewnetrznymi s3: uwarunkowania
branzowe, uwarunkowania makrootoczenia, zachowania innych uczestnikéw rynku,
oczekiwania interesariuszy zewnetrznych itp.

Zaawansowanie przedsigbiorstwa w rozwoju wiedzy mozna oceni¢ na skali punkto-
wej. I. Kotadkiewicz i J. Dgbrowski'®? proponujg skale pieciostopniowa:

o Chaos - podmiot nie ma potrzeby zarzadzania wiedza, gdyz nie dostrzega przeto-
zenia miedzy rozwojem wiedzy a realizacja dotychczasowych celow.

+ Swiadomo$¢ - podejmowane s3 pilotazowe projekty zwigzane z zarzagdzaniem wie-
dza, przy czym §wiadomos¢ i wdrazanie ich nie sg sformalizowane.

o Ukierunkowanie — wykorzystywane sg procedury i narzedzia zarzadzania wiedza,
gdyz podmiot dostrzega korzysci wynikajace z takich dzialan.

821, Kotadkiewicz, J. Dabrowski, Zarzadzanie wiedzg w przedsigbiorstwach dzialajgcych w Polsce.
Wyniki badan, w: Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, red. B. Wawrzyniak, WSPiZ, Warszawa 2003,
s. 176.
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o Zarzadzanie - istnieje juz schemat procedur i narzedzi zwigzanych z zarzadzaniem
wiedzg, nadal jednak wystepuja problemy natury technicznej i kulturowe;.

+ Systemowe zintegrowanie - pelna integracja procedur tworzacych system zarzadza-
nia wiedzg z procedurami organizacyjnymi i indywidualnymi.

Strategia kreacji wewnetrznej Strategrfl krieac] -
przez wspoldzialanie
kreowanie — - — nowej
Techniki heurystyczne Alianse tworzenia wiedzy
4 Zespoly projektowe Analiza rynkéw, ustalanie luk wiedzy 4
Group Ware Group Ware
Kota jakosci Wspdlpraca z organizacjami
Eksperymenty B + R B + Ri uniwersytetami
Wspolnoty praktykow i kreatywne | Outsourcing badan
Inne Wizytacje
CKM
Rotacja personelu
Inne
4_
Proces | | Obszar
zwigzan .
z wiedzz l / l wiedzy
4—_
E-mail, internet, intranet, Transfer pracownikéw
ekstranet, $rodki tacznosci Pozyskiwanie talentow
telefonicznej, bazy danych Studia literatury,
Wideokonferencje internet, ekstranet
Wspolnoty praktykow Wizytacje, wspdlpraca
Obrady, pokoje rozméw z interesariuszami, CKM,
Benchmarking wewnetrzny KCRM, benchmarking
Coaching, mentoring i inne Licencje, franchising
metody szkoleniowe Wywiad gospodarczy
Tworzenie powigzan miedzy ludzmi | Firmy konsultingowe
Inne Szkolenia, fuzje, przejecia
Alianse
v Agencje rzadowe v
transfer Inne istniejacej
Strategia rozszerzania . ..
Strategia absorpcji
wewnetrznego

wewnetrzna ~<4———— Wiedza R zewnetrzna

Rysunek 16. Zalezno$ci miedzy strategiami zarzadzania wiedza i wybrane metody
ich realizacji

Zrédlo: B. Mikula, Organizacje oparte na wiedzy, op.cit., s. 143.

Natomiast A. Tiwana'®® proponuje wyrézni¢ az osiem etapéw rozwoju wiedzy
w przedsigbiorstwie. Charakterystyke kazdego z etapdw prezentuje tabela 15.

'8 A, Tiwana, Przewodnik po zarzgdzaniu wiedzg, Placet, Warszawa 2003, s. 344,
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Tabela 15. Poziomy rozwoju wiedzy w przedsi¢biorstwie

Etap Nazwa Typowa forma wiedzy
Pierwszy | catkowita ignorancja brak jakiejkolwiek wiedzy
Drugi |$wiadomos¢ wiedzy wiedza gléwnie ukryta
Trzeci | umiarkowana doza wiedzy wiedza gléwnie w formie pisemnej
Czwarty | opanowanie wiedzy na poziomie §rednim | pisemna i wcielona w dzialania rutynowe
Piaty sprawno$¢ procesowa lokalne przepisy i instrukcje dziatania
Szoésty | charakterystyka procesu réwnania empiryczne
Siédmy | wiedza ,dlaczego” scientyfikacja: procedury, metody i algorytmy
Osmy | pelna wiedza idealny, lecz nieosiagalny w praktyce poziom wiedzy

Zrédlo: A. Tiwana, Przewodnik po zarzgdzaniu wiedzg, Placet, Warszawa 2003, s. 344.

Wiedza majaca mozliwos¢ przeksztalcania si¢ w wartos¢ okreslana jest w literaturze
przedmiotu mianem kapitatu intelektualnego'®. Istote kapitatu intelektualnego, jego
geneze oraz niejednoznaczno$¢ pojeciowq prezentuje kolejny podrozdzial.

3. Istota kapitatu intelektualnego

Termin ,,kapital intelektualny” po raz pierwszy zostal uzyty w 1958 r. przez dwéch
analitykéw finansowych komentujacych notowania gieldowe matych przedsigbiorstw
z branzy informatycznej. Zauwazyli oni, ze kapital intelektualny tego typu przedsie-
biorstw prawdopodobnie stanowi najwazniejszy z ich skladnikéw. Stwierdzili tez, ze wy-
sokie notowania gieldowe firm informatycznych moga by¢ okreslone jako ich ,,bonus
intelektualny™#.

Inne zrédlo podaje, ze pojecie ,kapital intelektualny” zostalo po raz pierwszy uzyte
w 1969 r. przez ].K. Galbraitha, ktéry w liscie do polskiego ekonomisty, M. Kaleckiego,
pisal: ,,Jestem ciekaw, czy zdaje Pan sobie sprawe z tego, jak wiele my na calym s$wiecie
zawdzieczamy wkladowi Panskiego kapitalu intelektualnego w ostatnich dekadach™*.
Pierwsza oficjalna publikacja, w ktdrej pojawia sie pojecie ,,kapital intelektualny”, zostata
wydana w Stanach Zjednoczonych w 1975 r. pt. The Intellectual Capital of Michal Kalecki:
A Study in Economic Theory and Policy'. O ile w pierwszym przypadku uzyto terminu

1841 Edvinsson, P. Sullivan, Developing a model for managing intellectual capital, ,,European Man-
agement Journal” 1996, vol. 14, no. 4; L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, WN PWN, War-
szawa 2001, s. 39-40.

185 A. Pietruszka-Ortyl, Kapital intelektualny wyznacznikiem poziomu zasobéw niematerialnych
przedsigbiorstwa, w: Przedsigbiorstwa jako swigtynie wiedzy, red. W. Cieslinski, WWSZiP, Walbrzych
2002,t.2,s.79.

186 M. Strojny, Zarzqdzanie wiedzq i kapitatem intelektualnym jako nowe Zrédto przewagi konkuren-
cyjnej, »,Problemy Jako$ci” 1999, nr 12, s. 17.

87 M. Strojny, Metody i narzedzia pomiaru kapitalu intelektualnego w organizacji, w: Pomiar i rozwéj
kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa: materiaty na konferencje, red. D. Dobija, Polska Fundacja Promocji
Kadr i Zarzadzania, Warszawa 2003, s. 100.
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»kapital intelektualny” w aspekcie calego przedsiebiorstwa, o tyle w drugim mowa jest
o potencjale intelektualnym konkretnej osoby.

Mimo ze pewne elementy koncepcji kapitalu intelektualnego mozna odnalez¢ juz
w XIX w., prawdziwy rozkwit zainteresowan ta problematyka nastgpil dopiero na po-
czatku lat 80. XX w."® Zapoczatkowal je W. Wriston, prezes najwigkszego banku w USA
- Citicorp, ktory stwierdzil, ze jego bank oraz inne przedsigebiorstwa dysponuja ka-
pitalem intelektualnym tworzacym warto$¢ tych organizacji, a nie mierzonym przez
ksiegowych'®.

W tym samym czasie H. Itami, badajac réznice w wynikach finansowych firm japon-
skich, uznal, ze sa one efektem $wiadomego wykorzystania aktywéw niematerialnych
przez cze¢$¢ tych podmiotéw. Jego zdaniem samo wystepowanie aktywow niematerial-
nych w przedsigbiorstwie nie daje jeszcze przewagi konkurencyjnej, natomiast ich faczne
i jednoczesne uzycie moze si¢ przyczyni¢ do osiggniecia takiej przewagi. Wzrost war-
tosci firmy jest wiec wynikiem wspoélnego oddzialywania réznych rodzajow aktywow
niematerialnych. Rezultatem jego prac byla ksiazka Mobilising Invisible Assets, wydana
w Japonii w 1980 r.

Kilka lat pdzniej, bo w roku 1986, Szwed K.E. Sveiby opublikowat prace The Know
Company na temat zarzadzania aktywami niematerialnymi, a 12 listopada 1987 r., wraz
z sze$cioma innymi czolowymi postaciami szwedzkiego zycia gospodarczego, stwo-
rzyt tzw. Grupe Konrada. Jej celem stalo si¢ opracowanie uniwersalnej metody pomiaru
i zarzadzania aktywami niematerialnymi przedsigbiorstw i organizacji. Po roku prac
powstal ,Nowy raport roczny” (The New Annual Report), a w 1989 r. zwolano na Uni-
wersytecie w Umea miedzynarodowe sympozjum poswigcone zarzadzaniu firmami
know-how'°. W tym samym roku Grupa Konrada opublikowala ,,Raport Konrada”. Pod-
wazyl on zasadno$¢ stosowania podstawowych wskaznikéw finansowych do przedsta-
wiania wiarygodnego obrazu kondycji przedsigbiorstwa i jego pozycji konkurencyjne;j.
Autorzy zalecali, aby coraz wieksza uwage przyktadac¢ do niefinansowych wskaznikow
i informacji. Scharakteryzowali ok. 30 wskaznikéw umozliwiajacych pomiar i analize
stanu kapitalu intelektualnego dowolnej organizacji. Raport Konrada wyrézniat dwie
grupy kapitalu przedsiebiorstwa: tradycyjny kapitat finansowy oraz kapital know-how.
Pojecie ,kapital know-how” zostalo pdzniej zastapione terminem ,,kapital intelektualny”,
ktéry podzielono na dwie czeséci: kapital intelektualny przypisany jednostce oraz kapitat
intelektualny przypisany organizacji'®'.

'8 Elementy koncepcji kapitatu intelektualnego mozna znalez¢ m.in. w pracy: J. Rae, The Sociological
Theory of Capital, Macmillan, London 1834.

89T A. Stewart, The Wealth of Knowledge. Intellectual Capital and the Twenty-First Century Organi-
zation, Nicholas Brealey Publishing, London 2001, s. 14.

9OM. Strojny, Metody i narzedzia pomiaru kapitalu intelektualnego w organizacji, w: Pomiar i rozwéj
kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa: materialy na konferencje, red. D. Dobija, Polska Fundacja Promocji
Kadr i Zarzadzania, Warszawa 2003, s. 102.

! M. Strojny, Zarzgdzanie kapitalem intelektualnym. Ogélny zarys koncepcji, ,Przeglad Organiza-
¢ji” 2000, nr 2.
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Réwnolegle do badan przeprowadzanych w Szwecji, w Stanach Zjednoczonych
R.S. Kaplan i D.P. Norton stworzyli model zréwnowazonej karty wynikéw (Balanced
Scorecard — BSC)**%. W latach 1991-1992 T. Stewart opublikowat w ,,Fortune” dwa ar-
tykuly o sile umystu (brain power), w ktorych przedstawil nowatorska jak na tamte
czasy teze, ze kapital intelektualny firmy musi by¢ zwigzany z poziomem zyskownosci
organizacji i jej sukcesem rynkowym. Model zréwnowazonej karty wynikéw oraz arty-
kuly T. Stewarta spopularyzowaly koncepcje kapitalu intelektualnego na kontynencie
amerykanskim.

Na przetomie lat 80. i 90. XX w. same przedsi¢biorstwa zaczely eksperymentowac
z pomiarem i praktycznym wykorzystaniem kapitalu intelektualnego. Pionierami byty
przede wszystkim firmy szwedzkie: WM-Data i Skandia AFS'?. WM-Data jako pierwsza
organizacja na $wiecie opublikowala w 1989 r. dodatek do raportu rocznego poswigcony
kapitalowi intelektualnemu. Natomiast Skandia ASF stworzyla pierwsze w historii sta-
nowisko dyrektora ds. kapitalu intelektualnego, ktore objat w 1991 r. L. Edvinsson. Jego
celem stalo si¢ wyodrebnienie i rozwdj kapitalu intelektualnego przedsigbiorstwa jako
istotnej i trwalej wartos$ci oraz wprowadzenie go do bilansu przedsigbiorstwa. W wyniku
podjetych prac L. Edvinsson sformutowal nastepujace wnioski:

« Informacje dotyczace kapitalu intelektualnego sa dodatkows, uzupetniajaca, ale nie
podrzedng informacja w stosunku do informacji finansowych.

o Kapital intelektualny jest kapitatem niefinansowym, odzwierciedlajacym ukryta
luke pomigdzy wartoscig rynkowsy i ksiegowa.

« Kapital intelektualny ma charakter zobowigzania, a nie majatku (aktywdow)'*.

Takze w Stanach Zjednoczonych i Kanadzie zacze¢to interesowac si¢ problematyka
kapitalu intelektualnego. W 1993 r. kierownictwo The Dow Chemical Company zaczeto
analizowa¢ mozliwosci zwigkszenia wartosci firmy przez wykorzystanie kapitalu inte-
lektualnego. Zadaniem tym kierowal G. Petrasha, zajmujacy stanowisko dyrektora ds.
kapitalu intelektualnego.

Najwazniejsze wydarzenia dotyczace problematyki kapitatu intelektualnego wlatach
1980- 2002 prezentuje tabela 16.

Zabiegi dotyczace wyjasnienia roli kapitalu intelektualnego dla funkcjonowania or-
ganizacji poczatkowo sprowadzaly sie do wykorzystania pewnej metafory, przyréwnuja-
cej przedsiebiorstwo do drzewa. Zgodnie z nig obecny stan przedsigbiorstwa reprezen-
tuja: jego pien, galezie, liScie czy owoce; natomiast za przyszta kondycje odpowiada jego
system korzeniowy, stanowiacy co najmniej pofowe jego organizmu. W konsekwencji
przyjetej metafory rozwazania dotyczace problematyki kapitatu intelektualnego firmy

192R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikow. Jak przetozyé strategie na dziatanie, WN PWN,
Arthur Andersen, Warszawa 2001.

193 Zob. A. Pietruszka-Ortyl, Elementy zarzgdzania kapitalem intelektualnym organizacji, Zeszyty
Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie nr 672, Prace z zakresu zachowan organizacyjnych, AE,
Krakéw 2005, s. 36.

1941 Edvinsson, S.M. Malone, Kapitat intelektualny, op.cit., s. 39.
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s3 niczym innym, jak studiowaniem korzeni warto$ci przedsigbiorstwa, gdyz to one wia-
$nie decyduja o jego przysztych wynikach. Kapital intelektualny to system korzeniowy,
wyceniajacy dzialania, ktore przez wiele lat moga nie wplywac na zyski organizacji'®.

Tabela 16. Najwazniejsze wydarzenia dotyczace koncepcji kapitalu intelektualnego
w latach 1980-2002

Rok Wydarzenie

1980 | Hiroyuki Itami publikuje po japonisku Mobilizing Invisible Assets.

1981 | Brian Hall zaktada firme, ktéra prowadzi badania nad warto$cia ludzi.

1986 | Karl-Erik Sveiby publikuje ksiazke dotyczaca zarzadzania aktywami niematerialnymi
The Know-How Company.

David Teece publikuje artykul dotyczacy czerpania wartoéci z innowacji.

1988 | Sveiby publikuje The New Annual Report i wprowadza pojecie ,,kapital wiedzy”.
1989 | Sveiby publikuje The Invisible Balance Sheet.

Patrick Sullivan rozpoczyna prace nad komercjalizacjg innowacji.

Grupa Konrada publikuje ,,Raport Konrada’, ktory przedstawia pomiar i analize stanu kapitatu
intelektualnego dowolnej organizacji.

WM-Data publikuje pierwszy na §wiecie dodatek do raportu rocznego poswiecony kapitatowi
intelektualnemu.

1990 | Sveiby publikuje Knowledge Management.

Thomas Stewart wprowadza pojecie ,,kapital intelektualny”.

Skandia publikuje pierwszy artykul w ,,Fortune”: Brainpower.

1991 | Skandia wprowadza pierwsze stanowisko zwigzane z kapitalem intelektualnym w swojej firmie,

powierzajac je Edvinssonowi.

1992 | Stewart publikuje kolejny artykut z cyklu ,,Brainpower”.

1993 | Hubert St. Onge wprowadza koncepcje kapitatu relacji z klientami.

1994 | Pierwsze spotkanie Mill Valley Group.

Stewart publikuje w ,,Fortune” artykul Intellectual Capital.

Spotkanie menedzeréw w sprawie kapitatu intelektualnego ICM Gathering.

1995 | Skandia publikuje swoj pierwszy publiczny raport dotyczacy kapitalu intelektualnego.

1996 | Miedzynarodowe sympozjum zorganizowane przez Securities and Exchange Commission (SEC)
dotyczace aktywdw niematerialnych (intelektualnych).

Baruch Lev zaktada Intangible Reserach na Uniwersytecie Nowojorskim.
1997 | Sveiby publikuje The New Organizational Wealth.

Edvinsson i Malone publikuja Intellectual Capital.

Stewart publikuje Intellectual Capital.

Konferencja Hoover Institution na temat pomiaru kapitatu intelektualnego.

51, Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, op.cit., s. 16-17.
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Rok Wydarzenie

1998 | Sullivan publikuje ksiazke Profiting from Intellectual Capital.

Bontis oraz Uniwersytet McMaster w Kanadzie organizujg pierwsza akademicka konferencje¢
na temat kapitatu intelektualnego.

Lev organizuje pierwsza konferencje¢ na temat rachunkowosci kapitatu intelektualnego
na Uniwersytecie Nowojorskim.

Securities and Exchange Commission (SEC) rozpoczyna badania nad aktywami niematerialnymi
przy Brookings Institution.

Miedzynarodowa Federacja Ksiegowych (IFAC) publikuje wstepne zalozenia dotyczace pomiaru
i zarzadzania kapitalem intelektualnym: The measurement and management of intellectual capital.
An Introduction.

Unia Europejska inicjuje projekt pomiaru kapitatu intelektualnego MERITUM (Measuring
Intangibles to Understand and Improve Innovation Management).

1999 | Miedzynarodowe sympozjum Organizacji Wspdlpracy Gospodarczej i Rozwoju na temat pomiarul
i raportowania kapitatu intelektualnego.

2000 | Dunska Agencja Handlu i Przemystu (DATTI) publikuje pierwsze wytyczne dotyczace
rachunkowosci kapitatu intelektualnego: A Guideline for Intellectual Capital Statements. A Key
to Knowledge Management.

2001 | HLEG (High Level Expert Group), powolana przez Komisj¢ Europejska, publikuje swoj pierwszy
raport dotyczacy aktywéw niematerialnych.

Uniwersytet w Lund nadaje Edvinssonowi pierwszy na swiecie tytul profesora kapitatu
intelektualnego.

Brookings Institution publikuje raport The Unseen Wealth

Nordycki Fundusz Przemystowy inicjuje Projekt Nordika o zarzadzaniu i raportowaniu kapitatu
intelektualnego: Intellectual Capital. Managing and Reporting.

2002 | Publikacja projektu MERITUM zawierajaca wskazowki zarzadzania i raportowania aktywow
niematerialnych: Guidelines for Managing and Reporting on Intangibles.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Del Bello, A Regulatory Competition? A Critical Comparison of the Extant
Guidelines and Recommendations on IC Statements and Intangibles Reports, http://www.euintangibles.net/library/lo-
calfiles/WP4/4.6_DelBello_2002.pdf, 5.01.2004; L. Edvinsson, Celebrating a Decade of Intangibles. An intellectual anni-
versary of great value, www.cororatelongitude.com, 5.01.2004; A. Jarugowa, J. Fijatkowska, Rachunkowos¢ i zarzgdzanie
kapitatem intelektualnym: koncepcje i praktyka, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2002, s. 59; P.H. Sul-
livan, Value-driven Intellectual Capital. How to Convert Intangible Corporate Assets into Market Value. A Brief History
of the ICM Movement, Wiley, 2000, s. 238-244, http://www.sveiby.com/articles/icmmovement.htm, 5.01.2004.

Koncepcja kapitatu intelektualnego ma swoje zrédta w dwdch nurtach badawczych.
Pierwszy odnosi sie do kreacji i wykorzystania wiedzy i relacji miedzy wiedzg a tworze-
niem warto$ci. Nurt drugi, zwigzany z pomiarem, podkresla potrzebe rozwoju nowego
systemu informacji, pomiaru danych niefinansowych i ich relacji do tradycyjnych da-
nych finansowych. Graficzng prezentacje¢ obu nurtéw prezentuje rysunek 17.

Polskie doswiadczenia w zakresie badan nad kapitalem intelektualnym obejmuja
wszystkie powyzsze nurty, czesto probujac je faczy¢. Trudno wymieni¢ wszystkich bada-
czy zajmujacych si¢ ta problematyka, niemniej warto wskazaé przynajmniej kilku, ktérzy
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w ostatnim okresie byli autorami publikacji z tego zakresu'*®. Na przyktad perspekty-
we czysto rachunkowo$ciowa w badaniach nad kapitalem intelektualnym reprezentuja:
D. Dobija'” oraz A. Jarugowa i J. Fijatkowska'®. Z kolei nurt czysto pomiarowy mozna
odnalez¢ u G. Urbanka'”. Natomiast szeroko rozumiany nurt strategiczny z elementa-
mi pomiaru kapitalu intelektualnego reprezentowany jest m.in. przez: M. Bratnickiego
i]. Struzyne®®, B. Mikule?”, B. Grudzewskiego i I. Hejduk?®*?, E. Gluszek®®, A. Potockie-
g0, A. Pietruszke-Ortyl***, M.J. Stankiewicza, B. Godziszewskiego i R. Haffera?®”, A. Glin-
ska-Newes?®, ].]. Brdulaka®”, A. Sopinska i P. Wachowiaka?®, E. Stanczyk-Hugiet*®.

Organizacyjne uczenie si¢
Rozwdj wiedzy <E Efektywne komunikowanie si¢
Innowacje
Strategia

Zarzgdzanie wiedzg
Rezonans wiedzy < Kluczowe kompetencje
i Kapitat Aktywa niewidzialne
intelektualny
Rachunkowosé¢
zasobow ludzkich
Pomiar . .
o, Zroéwnowazona
Karty wynikow <: .
Finansowa

Rysunek 17. Korzenie koncepcyjne kapitalu intelektualnego

Zrédto: J. Roos, G. Roos, N.C. Dragonetti, L. Edvinsson, Intellectual Capital. Navigating the New Business Landscape,
Macmillan Business, London 1998, s. 15.

1% Pominieta zostata §wiadomie grupa badaczy, ktérzy zajmujac si¢ jedynie kapitalem ludzkim, nie-
stusznie, zdaniem autorki, okre$lajag go mianem kapitatu intelektualnego.

198 A, Jarugowa, J. Fijatkowska, Rachunkowos¢ i zarzqdzanie kapitalem intelektualnym. Koncepcje
i praktyka, O$rodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2002.

% G. Urbanek, Pomiar kapitatu intelektualnego i aktywow niematerialnych przedsigbiorstwa, UL,
L6dz 2007.

200 Przedsigbiorczosé i kapitat intelektualny, red. M. Bratnicki, J. Struzyna, AE, Katowice 2001.

' B, Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, AE, Krakow 2006.

22 Zarzqdzanie wiedzqg w przedsiebiorstwie, red. W.M. Grudzewski, I. Hejduk, Difin, Warszawa
2004.

9 E, Gluszek, Zarzgdzanie zasobami niematerialnymi przedsigbiorstwa, AE, Wroctaw 2004.

204 A, Potocki, A. Pietruszka-Ortyl, B. Mikuta, Podstawy zarzqdzania przedsigbiorstwami w gospo-
darce opartej na wiedzy, Difin, Warszawa 2007.

2 Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
red. M.J. Stankiewicz, TNOiK Dom Organizatora, Torun 2006.

296 A, Glinska-Newe$, Kulturowe uwarunkowania zarzgdzania wiedzg w przedsiebiorstwie, TNOiK
Dom Organizatora, Torun 2007.

2971J. Brdulak, Zarzgdzanie wiedzg a proces innowacji produktu. Budowanie przewagi konkurencyj-
nej firmy, SGH, Warszawa 2005.

298 pomiar kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, red. P. Wachowiak, SGH, Warszawa 2005.

2, Staniczyk-Hugiet, Strategiczny kontekst zarzgdzania wiedzg, AE, Wroctaw 2007.
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W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele definicji kapitatu intelektualnego,
ale zadna z nich nie zostala dotychczas uznana za wlasciwa i tym samym nie zostala
powszechnie przyjeta. Nadal bowiem przewaza opinia, Ze jest jeszcze za wczeénie, aby
sformulowac¢ ostateczng definicje kapitatu intelektualnego, gdyz jego charakter nie jest
jeszcze do konca poznany i opisany, a ponadto trudno go uja¢ za pomocg jasnych ter-
mindéw i jednoznacznych pojec. Poniewaz wymienienie wszystkich definicji kapitatu
intelektualnego jest niemozliwe, ponizej zostang przytoczone te, ktore sa najczesciej
cytowane, a przez to wyznaczajg wspolczesne ramy pojecia kapitalu intelektualnego.

T. Stewart definiuje kapital intelektualny jako material intelektualny - wiedzg, in-
formacje, wlasnos¢ intelektualng i do§wiadczenie, ktére moga by¢ wykorzystane do two-
rzenia bogactwa. Podstawowymi sktadnikami kapitatu intelektualnego sa: patenty, pro-
cesy, umiejetnosci menedzerdw, technologie, informacje o konsumentach i dostawcach
oraz doswiadczenie. Innymi stowy, kapitat intelektualny to suma wszystkiego, co kazdy
w przedsigbiorstwie wie, a co decyduje o przewadze konkurencyjnej na rynku®?.

L. Edvinsson okresla kapital intelektualny jako wiedzg, ktéra moze by¢ zamieniona
na warto$¢*!'. Wspdlna definicja L. Edvinssona i M.S. Malone’a podkresla, ze kapitat
intelektualny to wiedza, doswiadczenie, technologia organizacyjna, stosunki z klientami
oraz umiejetnosci zawodowe, ktdre pozwalajg firmie osiagnac przewage konkurencyjna.
Autorzy twierdzg, ze kapital intelektualny ma charakter zobowigzan, a nie aktywow (jak
sadzi wiekszo$¢ badaczy); jest to kapital pozyczony od réznych grup intereséw, m.in.
klientéw i pracownikow?'2.

Wedlug definicji G. Roosa i J. Roosa kapital intelektualny to suma ukrytych aktywow
przedsiebiorstwa nieuwzglednionych w jego sprawozdaniu bilansowym, obejmujaca za-
réwno to, co zostaje w glowach pracownikdw, jak i to, co zostaje po ich odejsciu **°.

K. Wiig twierdzi, ze kapital intelektualny sklada si¢ z aktywdéw powstatych na skutek
czynnosci intelektualnych - od nabywania nowej wiedzy (uczenia si¢), przez inwencje,
do tworzenia cennych relacji z innymi*'*.

2 Zarzgdzanie wiedzg jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
red. M.J. Stankiewicz, TNOiK Dom Organizatora, Torun 2006.

*19B. Nogalski, J. Rybnicki, Zarzgdzanie portfelem kapitatu intelektualnego, w: Kapitat intelektualny:
dylematy i wyzwania, red. A. Pocztowski, Wyzsza Szkola Biznesu, Nowy Sacz 2001, s. 83.

1S, Zambon, Accounting, Intangibles and Intellectual Capital: an Overview of the Issues and Some Con-
siderations, http://www.euintangibles.net/library/localfiles/ WP4/4.14_Zambon_2002a.pdf (luty 2006).

221, Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, op.cit., s. 39-40.

3 G. Roos, J. Ross, Measuring Your Company’s Intellectual Performance, ,Long Range Planning”,
June 1997, za: M. Strojny, Metody i narzedzia pomiaru kapitatu intelektualnego w organizacji, w: Pomiar
i rozwéj kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa: materialy na konferencje, red. D. Dobija, Polska Fundacja
Promocji Kadr, Warszawa 2003, s. 103.

MK M. Wiig, Integrating Intellectual Capital with Knowledge Management, ,Long Range Planning”,
June 1997, za: M. Strojny, Metody i narzedzia pomiaru kapitatu intelektualnego w organizacji, op.cit.,
s. 103.



102 Rozdziat II. Kapitat intelektualny jako szczegélna kategoria zasobdw przedsiebiorstwa

Dla T. Johnsona, profesora na Uniwersytecie Stanowym w Portland, kapitatl intelek-
tualny zawiera si¢ w skladniku aktywoéw goodwill. Roznice widzi w tym, ze tradycyjnie
goodwill ktadzie nacisk na nietypowe, ale realne aktywa, takie jak marki. Natomiast
kapital intelektualny jest rozumiany szerzej - jako bardziej niewystowione aktywa,
np. zdolno$¢ podmiotu do uczenia si¢ i adaptacji*.

R. Booth jest zdania, ze kapital intelektualny to zdolnosci do przeksztalcania nowych
pomystow w produkty lub ustugi*.

Z kolei A. Brooking uwaza, ze kapitat intelektualny to wynik realizacji i synergicz-
nego wspoldziatania kilku subproceséw, tzn. formulowania strategii rynkowej, zarza-
dzania wiedzg, doboru odpowiednich instrumentéw ksztaltowania organizacji oraz
zarzgdzania wlasnoscig intelektualng?”

L. Prusak, rzecznik prasowy firmy Ernst & Young, definiuje kapital intelektualny
jako materie intelektualna, ktdra zostala zmaterializowana, uchwycona i wykorzystana
do stworzenia wysokowartosciowych aktywow?.

K. Sveiby, okreslajac kapital intelektualny, wiaze go $cisle z pojeciem zarzadzania
wiedzg. Twierdzi, ze kapital intelektualny i zarzadzanie wiedzg to pojecia blizniacze
- dwa konary tego samego drzewa. Jedyna réznicq jest to, ze kapitat intelektualny jest
pojeciem statycznym i konieczne jest uzycie czasownika dla dziatan zwigzanych z kapi-
talem intelektualnym. Natomiast zarzadzanie wiedzg jest terminem aktywnym i moz-
na go definiowac jako sztuke kreowania wartosci z niematerialnych aktywow, ktorymi
dysponuje organizacja®".

Podobnego zdania jest A. Ward**. Uwaza on, ze kapital intelektualny to suma ist-
niejacych w firmie ,,wysp wiedzy”. Wyzwaniem dla firmy jest stworzenie miedzy nimi
powiazan i koordynacja wiedzy pracownikéw w celu odnoszenia przez firme korzysci.

G. Petrash z firmy Dow Chemical opisuje kapital intelektualny jako wiedz¢ majaca
mozliwos¢ przeksztalcenia si¢ w warto§¢??'.

Dla M. Bratnickiego i J. Struzyny kapitat intelektualny to suma wiedzy posiadanej
przez ludzi tworzacych spoteczno$é¢ przedsiebiorstwa oraz praktyczne przeksztalcenie
tej wiedzy w skiadniki warto$ci przedsigbiorstwa. Obejmuje on wszystkie niewymierne
elementy ksztaltujace réznice pomiedzy catkowity warto$cia przedsigbiorstwa a jego

151, Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, op.cit., Warszawa 2001, s. 11.

28 R. Booth, The measurement of intellectual capital, ,Management Accounting” , November 1998,
s. 27-28.

27 A. Brooking, Intellectual Capital: Core Asset for the Third Millennium Enterprise, International
Thomsom Business Press, London 1996, s. 154-155.

218 A Jarugowa, J. Fijatkowska, Rachunkowos¢ i zarzgdzanie kapitatem intelektualnym: koncepcje
i praktyka, O$rodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2002, s. 59.

2K, Sveiby, Intellectual Capital and Knowledge Management, www.sveiby.com.au.

% Tbidem.

2211 Edvinsson, P. Sullivan, Developing a model for managing intellectual capital, ,European Man-
agement Journal” 1996, vol. 14, no. 4.
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warto$cig finansowa. Inaczej moéwiac, calkowita warto$¢ przedsigbiorstwa sklada sie

z kapitalu materialnego (rzeczowego i finansowego) oraz kapitatu intelektualnego®.
Ostatnio dos$¢ czesto jest rowniez uzywana definicja kapitatu intelektualnego zapro-

ponowana przez OECD - Organizacje Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju. Opisuje

ona kapitatl intelektualny jako ekonomiczng warto$¢ dwdch kategorii nienamacalnych
aktywow przedsiebiorstwa: kapitalu organizacyjnego (strukturalnego) i kapitatu ludz-
kiego®*.

Nie rozstrzygajac, ktora z definicji jest wigzaca, mozna si¢ pokusi¢ o sformufowanie
na ich podstawie wspolnych cech charakteryzujacych istote kapitatu intelektualnego.
Oto one:

o jest on oparty na wiedzy;

« wypelnia luke miedzy postrzeganiem wartosci rynkowej firmy a jej wartoscia pre-
zentowang w tradycyjnej sprawozdawczosci finansowej;

o obejmuje wszystkie niewymierne elementy ksztaltujace réznice miedzy catkowita
warto$cig przedsiebiorstwa a jego wartoscig finansowa;

« nie pasuje do tradycyjnego modelu rachunkowosci, gdyz prébuje wyceni¢ takie ele-
menty, ktére moga ujawnic efekty dopiero po wielu latach (np. kompetencje pracow-
nikéw, lojalnos$¢ klientéw), a nie s3 widoczne w biezacej sprawozdawczosci, poniewaz
nie powoduja przyrostu zysku w krétkim czasie;

o wlasciwe jego wykorzystanie zapewnia przedsiebiorstwu podstawe uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej na rynku;

o odpowiednie nim zarzadzanie gwarantuje wzrost wartosci firmy;

 skladajg sie na niego rozne kategorie, czesto o odmiennym charakterze i naturze.
Na zakonczenie rozwazan na temat istoty kapitalu intelektualnego nalezy wyraznie

podkresli¢, ze nie jest on tozsamy z pojeciem ,kapital wiedzy” czy pojeciem ,wlasnos¢
intelektualna”. Mimo ze w praktyce gospodarczej, a takze w czgsci opracowan teore-
tycznych z tego zakresu, na okreslenie zasobow niematerialnych stosuje si¢ wymiennie
powyzsze pojecia, nie jest to merytorycznie uzasadnione. Ani ,wlasnos¢ intelektualna”,
ani ,kapital wiedzy” nie s3 synonimami poje¢cia ,,kapital intelektualny”, gdyz sa jedynie
jego elementami.

Pojecie wlasnosci intelektualnej obejmuje prawa wilasnosci do patentéw, znakéw
towarowych, prawa autorskie, jest wiec rezultatem (efektem) przeksztalcania zasobow
wiedzy w firmie.

Pojecie kapitalu wiedzy obejmuje posiadane przez organizacje zasoby wiedzy bez
efektow ich transformacji. Natomiast kapital intelektualny to zaréwno posiadana wiedza

22 Przedsigbiorczo$¢ i kapitat intelektualny, red. M. Bratnicki, J. Struzyna, Prace Naukowe AE w Ka-
towicach, Katowice 2001, s. 69.

. Skoczylas, Problem pomiaru i oceny tworzenia wartosci w erze informacji, w: Zarzgdzanie war-
toscig przedsiebiorstwa: teoria i praktyka, red. E. Urbanczyk, Kreos, Szczecin 2002, t. 1, s. 240.
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jako zasob, jak i wynik przeksztalcania (transformacji) tej wiedzy w postaci wlasnosci
intelektualnej?**.

W niniejszej pracy przyjeto nastepujaca definicje kapitatu intelektualnego przed-
siebiorstwa: kapital intelektualny jest to wiedza majaca mozliwo$¢ przeksztalcenia
sie w wartosc.

Brak uniwersalnej definicji pojecia kapitatu intelektualnego powoduje niejedno-
znacznos$¢ kategoryzacji jego sktadnikow.

4. Elementy sktadowe kapitatu intelektualnego

Podobnie jak w przypadku samej definicji pojecia kapitatu intelektualnego, tak
i w kwestii jego sktadowych brak jednoznacznos$ci. Wéréd wielu pogladéw w tym zakre-
sie najczesciej spotykane sg dwa generalne nurty. Wedltug pierwszego nurtu kapitat in-
telektualny obejmuje dwie podstawowe kategorie sktadnikéw, ktdre podlegaja dalszemu
podziatowi na skiadniki i elementy. Drugi nurt reprezentowany jest przez zwolennikow
podziatu kapitatu intelektualnego na trzy lub wigcej podstawowych kategorii. W ramach
kazdego z nurtéw mozna wymienic¢ wiele szczegdtowych podejs¢ i koncepcji. Ponizej
zostang zaprezentowane jedynie najwazniejsze z nich. Mozna domniemywac, ze w przy-
szto$ci zostang one uznane za standard kategoryzacji kapitatu intelektualnego.

Zwolennikiem dwuskladnikowego podziatu kapitatu intelektualnego jest L. Edvins-
son??, Tworca schematu wartosci Skandia-AFS uwaza, ze kapital intelektualny jest suma
dwoch sktadnikéw: kapitatu ludzkiego i kapitatu strukturalnego.

Kapital ludzki to wiedza, umiej¢tnosci, innowacyjnos¢ i zdolnos¢ pracownikéw
przedsigbiorstwa do sprawnego wykonywania zadan. W jego sklad autor wlgcza réwniez
kulture organizacyjna i filozofi¢ firmy. Zdaniem autora kapitat ludzki jest w nieodlaczny
sposob zintegrowany z cztowiekiem (pracownikiem). Odejscie pracownika z firmy ozna-
cza utrate pewnych umiejetnosci, do§wiadczen oraz powigzan nieformalnych, ktére on
posiadal. Kapitat ludzki nie jest wiec wlasnoscig firmy, a moze jedynie by¢ dzierzawiony
przez przedsiebiorstwo.

Kapital strukturalny to zdolnos$¢ organizacyjna, ktéra wspiera wydajnos¢ pracow-
nikéw. Obejmuje on takie pozycje jak: sprzet komputerowy, oprogramowanie, bazy da-
nych, struktura organizacyjna, patenty i znaki handlowe. W przeciwienstwie do kapitalu
ludzkiego, moze by¢ wlasnoscig przedsiebiorstwa, a tym samym moze by¢ sprzedany.
Kapital strukturalny podlega dalszemu podzialowi na: kapital w postaci klientéw i ka-
pital organizacyjny.

Kapital w postaci klientéw obejmuje relacje z klientami, ich lojalnos¢, wrazliwo$é
na ceny oraz czas wspotpracy i kondycje finansowa.

2% A, Jarugowa, J. Fijalkowska, Rachunkowos¢ i zarzgdzanie kapitatem intelektualnym: koncepcje
i praktyka, op.cit., s. 59.
2L, Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, op.cit., s. 17.
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Kapital organizacyjny to inwestycje przedsiebiorstwa w systemy i narzedzia oraz filo-
zofia, ktdra przyspiesza przeplyw wiedzy w organizacji oraz poza nig. Innymi stowy, jest
to usystematyzowana, skondensowana i zakodowana umiejetnos¢ organizacji, a takze sys-
temy dzielenia si¢ ta umiejetnoscig. W ramach kapitatu organizacyjnego wyrdznia sie:

« kapital innowacyjny, ktéry odnosi si¢ do umiejetnosci odnowy i skutkéw innowacji
w formie chronionych praw handlowych, wlasnosci intelektualnej i innych akty-
wow niematerialnych i talentéw uzywanych po to, by stworzy¢ i szybko wprowadzié
na rynek nowe produkty i ustugi;

« kapital procesowy, obejmujacy te procesy pracy, techniki i programy pracownicze,
ktére zwigkszaja i wzmacniaja efektywnos¢ wytwarzania lub dostawy ustug; stanowi
on rodzaj praktycznej wiedzy uzywanej w staltym kreowaniu wartosci.

Na kapital innowacyjny sktadaja sie: wlasno$c¢ intelektualna (np. wzory i nazwy han-
dlowe) i pozostale aktywa nieprzeliczane (np. teoria, wedtug ktérej przedsiebiorstwo jest
prowadzone).

Wartos¢ rynkowa

Kapital finansowy Kapital intelektualny
|
I ]
Kapital strukturalny Kapital ludzki
|
| |
Kapital w postaci klientow Kapital organizacyjny
I
| |
Kapital innowacyjny Kapital procesowy
\
| |
Wriasno$¢ intelektualna Aktywa nieprzeliczalne

Rysunek 18. Elementy kapitalu intelektualnego w schemacie wartosci Skandia-AFS

Zrédto: L. Edvinsson, Developing intellectual capital at Skandia, ,Long Island Planning” 1997, vol. 30, no. 3.

Wsréd polskich badaczy dwuskladnikowq kategoryzacje kapitatu intelektualnego
proponuje m.in. A. Pietruszka-Ortyl**. Jej zdaniem w kapitale intelektualnym mozna
wyr6zni¢ dwa elementy: kapital spoleczny i kapital organizacyjny.

26 A, Pietruszka-Ortyl, Kapital intelektualny organizacji, w: Podstawy zarzgdzania przedsigbior-
stwami w gospodarce opartej na wiedzy, red. M. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Difin, Warszawa
2007, s. 80-83.
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KAPITAL INTELEKTUALNY ORGANIZAC]I

v v

Kapital spoleczny | Kapital organizacyjny
v v
Stosunki miedzyludzkie w organizacji Kapital ludzki
« postawy « wiedza pracownikéw
« identyfikacja o do$wiadczenie
« normy zachowan « umiejetnosci
o przywodztwo « sprawno$¢ intelektualna
« role spoleczne « talenty
» motywacja
v v v :
Kapital Kapital Kultura
relacyjny innowacyjny organizacyjna Infrastruktura
Potencjal klientow | Bazy danych <
« baza klientow
| o sita i wartosé relacji z klientami Wilasnosé¢ intelektualna
« kanaly dystrybucji
« zaufanie w stosunkach z klientami * patenty
« marka
« znaki handlowe p
Interakcje z interesariuszami « prawa autorskie
o zwigzki z dostawcami, kontrahentami, °oe krety handlowe
. o (. « licencje
konkurentami, mediami, spotecznoscia
o know-how
L p| lokalng, rzgdem

o reputacja firmy

o zaufanie w zwigzkach z interesariuszami Struktura organizacyjna |4

o powigzania z partnerami w aliansach
i/lub sieciach strategicznych

Procesy i zarzadzanie nimi

w tym organizacyjne
uczenie si¢ oraz generowanie, |q|
pozyskiwanie, przeksztalcenie,
przekazanie, gromadzenie
wiedzy

Strategia i systemy dzialania |4

Rysunek 19. Schemat kapitalu intelektualnego wedlug A. Pietruszki-Ortyl

Zrédlo: Podstawy zarzgdzania przedsigbiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, red. M. Mikula, A. Pietruszka-Or-
tyl, A. Potocki, Difin, Warszawa 2007, s. 81.



4. Elementy sktadowe kapitatu intelektualnego 107

Kapital spoleczny warunkuje sukces przedsiebiorstwa, gdyz obejmuje wszelkie zdol-
nosci indywidualnych pracownikéw organizacji do wykorzystywania szans rozwoju. Za-
wiera umiejetnosci efektywnej wspdtpracy miedzyludzkiej w obrebie grup i organizacji
w celu realizacji wspdlnych intereséw, a takze odnosi sie do zaufania miedzy pracowni-
kami. Stanowi emocjonalny i duchowy zaséb organizacji i jest tworzony przez:

o kapital ludzki, rozumiany jako wiedza, doswiadczenie, umiejetnosci, sprawnosc in-
telektualna i talenty pracownikéw organizacji,

o stosunki miedzyludzkie panujace w przedsigbiorstwie, odnoszace si¢ do zachowan
organizacyjnych.

Kapital organizacyjny obejmuje wszystko, co jest zdolnos$cig przedsiebiorstwa
i wspiera wydajnos¢ pracownikéw. Tworzy sie¢ wiedzy umozliwiajacg firmie genero-
wanie i gromadzenie wiedzy. Jest wlasnoscia przedsiebiorstwa i moze by¢ przedmiotem
obrotu handlowego. Ksztaltowany jest przez:
 kapital relacyjny,

« kapital innowacyjny,
o kulture organizacyjna,
o infrastrukture.

Schemat sktadowych kapitatu intelektualnego, zaproponowany przez A. Pietrusz-
ke-Ortyl, prezentuje rysunek 19.

Podzial kapitatu intelektualnego na dwie kategorie byt charakterystyczny przede
wszystkim dla poczatkowego okresu rozwoju omawianej koncepcji. W miarg¢ prowadzo-
nych w tym zakresie badan coraz lepiej identyfikowano i poznawano specyfike poszcze-
gblnych sktadnikéw kapitatu intelektualnego, co w konsekwencji prowadzito do innej
ich segmentacji. Oczywiscie i dzi§ mozemy znalez¢ zwolennikéw nurtu dwusktadni-
kowej kategoryzacji kapitatu intelektualnego, jednak zdecydowanie przewazaja modele
oparte na trzech lub wigkszej liczbie ich elementow.

Wedtug koncepcji platformy wartosci (value platform) autorstwa H. Saint-Onge’a*”,
przygotowanej we wspdtpracy z L. Edvinssonem, Ch. Armstrongiem i G. Petrashem,
kapitat intelektualny sktada sie z nastepujacych elementow:

o kapitalu ludzkiego (human capital),

« kapitatu klientow, zwanego kapitalem relacyjnym (customer capital, relational capital),

« kapitalu organizacyjnego, zwanego kapitalem strukturalnym (organizational capi-
tal, structual capital).

Zdaniem H. Saint-Onge’a kapitat ludzki to wiedza, ktérg kazda jednostka posiada
i tworzy w organizacji. Kapital klientéw to powigzania i relacje organizacji z otoczeniem.
Kapital organizacyjny okreslaja umiejetnosci organizacji rozwijane w celu sprostania
wymogom rynkowym. Innymi slowy, jest to wiedza, ktéra zostala zdobyta i wszcze-
piona w strukture firmy, w jej procesy i kulture. Fakt umiejscowienia kapitatu klientow

*R. Dzinkowski, The Measurement and Management of Intellectual Capital, http://ciberconta.uni-
zar.es/ftp/pub/docs/IntellCapital _IFAC.pdf (luty 2006).
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jako odrebnej kategorii obok kapitatu ludzkiego i organizacyjnego sugeruje, ze stosunki
z klientami réznig si¢ od stosunkéw firmy z pracownikami i partnerami strategicz-
nymi. Uzmystawia ponadto, ze stosunki te maja podstawowe znaczenie dla wartosci
przedsigbiorstwa??®. Elementy kapitatu intelektualnego w modelu platformy wartosci
H. Saint-Onge’a prezentuje tabela 17.

Tabela 17. Elementy kapitalu intelektualnego w modelu platformy wartosci

Kapitat ludzki Kapital klientéw (relacyjny)

o know-how « znak firmowy
« poziom wyksztalcenia « Kklienci
« kwalifikacje zawodowe « lojalnos¢ klientéw
« wiedza i umiejetnoéci zwigzane z wykonywana | « marka firmy

praca « kanaly dystrybucji
o predyspozycje zawodowe » wspdlpraca z firmami
« predyspozycje psychometryczne « umowy koncesyjne
« przedsigbiorczo$¢, zapal, innowacyjnosé, o korzystne kontrakty

zdolnosci o umowy franczyzowe

Kapital organizacyjny (strukturalny)

Wrtasnoé¢ intelektualna: Aktywa infrastrukturalne:
« patenty, licencje « filozofia zarzadzania

« prawa autorskie o kultura organizacyjna
« prawa do wzoréw handlowych o procesy zarzadzania

« tajemnica handlowa « system informacyjny

« znak handlowy « systemy powigzan

o wyrdzniajace ustugi « relacje finansowe

« logo firmy

Zrédlo: R. Dzinkowski, The Measurement and Management of Intellectual Capital, http://ciberconta.unizar.es/ftp/
pub/docs/IntellCapital _IFAC.pdf (luty 2006).

Zgodnie z przedstawionym modelem kapitat ludzki jest podstawg pozyskania kapi-
tatu organizacyjnego firmy, oba za$§ wspolpracuja, generujac kapital klientéw. Wartos¢
przedsigbiorstwa nie wynika bezposrednio z Zadnego pojedynczego elementu czy kate-
gorii kapitatu intelektualnego, ale jest skutkiem relacji zachodzacych miedzy wszystkimi
sktadnikami, elementami oraz kategoriami. Im wieksze wspdltdzialanie, tym wigksza
warto$¢ przedsiebiorstwa. Jesli chociaz jedno ogniwo jest stabe lub ukierunkowane
w niewlasciwg strone (np. zta baza klientéw), to nawet przy pozostalych silnych ele-
mentach nie nastgpi przeksztalcenie kapitatu intelektualnego w warto§¢??.

Podobna do Saint-Onge’a kategoryzacje kapitatu intelektualnego proponuje N. Bon-
tis**". Rdznica polega jedynie na tym, ze ten ostatni pojecie kapitalu klientéw zastapit

2281, Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, op.cit., s. 35.

**Ibidem, s. 107.

298, Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicifiska, Kapitat intelektualny. Spojrzenie z perspektywy interesa-
riuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 88.
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pojeciem kapitatu relacyjnego. Chcial w ten sposéb podkresli¢ znaczenie relacji z dostaw-
camiiinnymi strategicznymi partnerami. Wedlug N. Bontisa kapital ludzki jest najwaz-
niejszym rodzajem aktywow w organizacji, dostarcza produktow i ustug dla klientéw
oraz rozwigzuje ich problemy. Obejmuje on wiedze, kompetencje, umiejetnosci, inno-
wacyjno$¢ i doswiadczenie pracownikéw. Autor ten twierdzi (podobnie jak K.E. Sveiby
i L. Edvinsson), ze kapital ludzki nie jest wlasno$cia organizacji, moze by¢ przez nia
jedynie wydzierzawiony. Kapital relacyjny obejmuje nie tylko relacje z klientami, lecz
takze zewnetrzne relacje organizacji z dostawcami i udzialowcami. Wartos¢ tego kapi-
talu zalezy od reputacji firmy, lojalnosci i satysfakcji klientéw. Natomiast kapitat struk-
turalny zawiera aktywa trwale przedsigbiorstwa: znaki handlowe, patenty, wyposazenie,
budynki, czyli wszystko to, co zostaje, gdy pracownicy idag do domu.

Trzyskladnikowy podzial kapitatu intelektualnego na kapital ludzki, kapital klientow
i kapital strukturalny obowigzuje takze w koncepcji T. Stewarta®!. T. Stewart okresla
kapital ludzki jako to wszystko, co ma zdolnos$¢ myslenia, czyli jako te czes$¢ firmy, ktéra
opuszcza ja na weekend. Istotg kapitatu ludzkiego jest wedlug niego wprowadzanie in-
nowacji, tworzenie nowych produktéw i ustug oraz ulepszanie proceséw. Natomiast ka-
pital klientéw stanowi o warto$¢ relacji organizacji z klientami, a jego miarami sg udziat
w rynku, zwigzki z klientami czy zyskowno$¢ przypadajaca na jednego klienta. T. Stewart
opisuje kapital strukturalny jako wiedzg, ktdra nie idzie do domu na noc. Nalezy do orga-
nizacji jako bezwzgledna calos¢, ktéra moze by¢ przetwarzana, odnawiana i dzielona*?.

Réwniez K.E. Sveiby wyréznia trzy gléwne kategorie kapitatu intelektualnego®.
Postuguje sie¢ jednak odmiennym nazewnictwem:
o struktura wewnetrzna (internal structure),
o struktura zewnetrzna (external structure),
o indywidualne kompetencje (individual competence).

Struktura wewnetrzna zawiera patenty, koncepcje, modele, systemy komputerowe
i administracyjne. Elementy te tworza pracownicy i s one w posiadaniu organizaciji.
Do struktury wewnetrznej nalezg takze organizacje nieformalne, systemy wewnetrzne
i kultura organizacji. Struktura zewnetrzna obejmuje relacje z odbiorcami i dostawcami,
znaki handlowe, marki, reputacje i wizerunek firmy. Warto$¢ struktury zewnetrznej
zalezy od umiejetnosci wspoétdziatania organizacji z otoczeniem konkurencyjnym. Jesli
organizacja zdota przekona¢ swoich klientow, dostawcow i innych partnerdw, ze jest god-
na zaufania, to stworzy sobie mozliwos¢ dalszego rozwoju. Niektdre z zasobow struktury
zewnetrznej moga by¢ prawnie chronione, jednak pozostale, np. dobry wizerunek firmy,
zalezg wylacznie od umiejetnos¢ ich kreowania i podtrzymywania. Autor wyraznie za-

BUT A, Stewart, The Wealth of Knowledge. Intellectual Capital and the Twenty-First Century Organi-
zation, op.cit., s. 13.

2 Taka samg kategoryzacje kapitatu intelektualnego mozna znalez¢é u C. Molloya: From IQ to Ecu,
Human Resourees Banking and Insurance, Lafferty Publications, London 1995, s. 59.

**K.E. Sveiby, Measuring Intangibles and Intellectual Capital - An Emerging First Standard, http://
www.sveiby.com/articles/EmergingStandard.html (luty 2006).
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znacza, ze powodzenie inwestycji w kapital struktury zewnetrznej jest bardziej niepewne
niz w kapital struktury wewnetrznej. Indywidualne kompetencje okreslaja zdolnosci,
umiejetnosci pracownikow, ich wiedze i doswiadczenie. Umiejetnosci naleza do pracow-
nikow, a nie sg wlasnoscia organizacji, dlatego z chwila odejscia pracownikéw traci sie
je bezpowrotnie. Wedtug K.E. Sveiby’ego ludzie s3 najwazniejszym rodzajem aktywoéw
decydujacym o sukcesie rynkowym lub porazce przedsiebiorstwa.

Pierwotna koncepcja zaproponowanej przez K.E. Sveiby’ego siatki pojeciowej kapitatu
intelektualnego obejmowata 23 sktadniki w ramach trzech podstawowych kategorii: kapi-
talu wewnetrznego, kapitalu zewnetrznego oraz kompetencji pracownikéw (tabela 18).

Tabela 18. Skladniki kapitalu intelektualnego wedlug K.E. Sveiby’ego - wersja z 1997 r.

KAPITAL INTELEKTUALNY

Kategoria: kapitat (strukturalny) wewnetrzny
Element: wlasnos¢ intelektualna
Skladniki:
« patenty, licencje
« prawa autorskie
« znaki towarowe
Element: zasoby infrastrukturalne
Sktadniki:
« filozofia zarzadzania,
o kultura organizacyjna
o procesy zarzadzania
o system informacyjny
* systemy powigzan
« relacje finansowe

Kategoria: kapitat (klienta/powigzan) zewnetrzny
Sktadniki:
o marki
o klienci
« lojalnos¢ klientow
« nazwa przedsigbiorstwa
o kanaly dystrybucji
« wspolpraca biznesowa
« porozumienia licencyjne
» umowy franczyzowe

Kategoria: kompetencje pracownikéw (kapitat ludzki)
Skladniki:
o know-how
+ wyksztalcenie
o predyspozycje
« wiedza zwigzana z praca
« kompetencje zwigzane z praca
o duch/atmosfera przedsigbiorczoéci

Zrédlo: N. Brennan, B. Connel, Intellectual capital: Current issues and policy implications, ,Journal of Intellectual
Capital” 2000, s. 3.
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Z biegiem czasu przedstawiona siatka pojeciowa ulegala procesom upraszczania.
Obecnie coraz czgsciej stosowana jest jej wersja zmodyfikowana, ktéra tworzy 18 sktad-
nikéw przyporzadkowanych do pierwotnie zdefiniowanych trzech kategorii kapitatu

intelektualnego.

Tabela 19. Skladniki kapitalu intelektualnego - wersja zmodyfikowana

Kapital wewnetrzny Kapital zewnetrzny Kapital ludzki
wlasno$¢ intelektualna marki pracownicy
filozofia zarzadzania klienci wyksztalcenie
kultura korporacyjna satysfakcja klientow szkolenia
procesy decyzyjne (zarzadcze) nazwa firmy doswiadczenie zawodowe
systemy informacyjne/sieciowe | kanaly dystrybucji przedsigbiorczosé¢
relacje wladcicielskie partnerzy biznesowi

umowy licencyjne

Zrédto: J.C. Miller, R.H. Whiting, Voluntary Disclosure of Intellectual Capital and the ,,Hidden Value”, referat wygto-
szony na konferencji AFAANZ, Melbourne, 3-5 lipca 2005r.

Wedlug badaczy G. Roosa i J. Roosa*** kapital intelektualny tworzony jest przez:

o kapital ludzki, na ktéry sktada sie kapitat wiedzy, kapital umiejetnosci, kapitat mo-
tywacji oraz kapitat zadan; jest on zrédtem powstawania wiedzy w firmie;

» kapital organizacyjny, tworzony przez kapital proceséw oraz kapital odnowy i roz-
woju; w klasycznym przedsigbiorstwie utozsamiany jest on ze strukturg organiza-
cyjna; obecnie rozszerzony do kapitatu strukturalnego;

» kapital klienta, obejmujacy kapitat relacji z klientami, kapital relacji z dostawcami,
kapital sieci relacji z partnerami, kapital relacji z inwestorami.

Zwolennikami tréjdzielnej koncepcji kapitatu intelektualnego sa takze polscy na-
ukowcy.

M. Bratnicki proponuje model kapitatu intelektualnego sktadajacy si¢ z trzech ob-
szarow: kapitatu spolecznego, kapitatu ludzkiego i kapitalu organizacyjnego®’. Nalezy
wyraznie zaznaczy¢, ze wystepujaca w tym modelu zbiezno$¢ nazw dwoch kategorii
kapitatu intelektualnego (ludzkiego i organizacyjnego) z wcze$niej prezentowanymi
koncepcjami jest jedynie przypadkowa. Zawarto$¢ poszczegélnych kategorii kapitatu
intelektualnego jest bowiem odmienna.

Na kapital organizacyjny sklada sie:

« struktura wewnetrzna, obejmujaca nie tylko strukture organizacyjna, ale takze caly
system dzialania, kulture organizacyjna, wewnetrzne procesy oraz wlasnos¢ intelek-
tualna,

% G. Roos, J. Roos, Measuring Your Company’s Intellectual Performance, op.cit., s. 416.
3 Przedsiebiorczosé i kapitat intelektualny, red. M. Bratnicki, J. Struzyna, Prace Naukowe AE w Ka-
towicach, Katowice 2001, s. 70.
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« struktura zewnetrzna, czyli wszelkiego rodzaju powigzania z dostawcami, partne-
rami, podmiotami w otoczeniu i udzialowcami, a takze zasoby rynkowe,

+ kapital rozwojowy, obejmujacy proces tworzenia strategii, organizacyjne uczenie sie,
innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa, a takze gotowo$¢ do zmian.

Kapital ludzki tworzony jest przez:

« kompetencje, wynikajace z wiedzy teoretycznej, doswiadczenia oraz talentu,

« motywacje, uzalezniong od predyspozycji osobowosciowych, wladzy, zaangazowa-
nia, checi dzialania oraz sklonnosci do zachowan etycznych,

« zreczno$¢ intelektualng, czyli innowacyjno$¢ ludzi, ich zdolno$¢ do nasladownictwa,
przedsigbiorczo$¢ i zdolnos¢ do zamian.

Trzecim elementem kapitatu intelektualnego jest kapital spoteczny. Jest to zupetnie
nowa kategoria, obejmujaca:

o kapital strukturalny,

 kapital poznawczy,

o wymiar stosunkéw miedzyludzkich.

Kazdy z wymiaréw kapitalu spolecznego podlega dalszemu podzialowi. W ramach
kapitatu strukturalnego wyrdznia sie powigzania w sieci, konfiguracje sieci oraz odpo-
wiednio$¢ organizacji. W ramach kapitatlu poznawczego wyrédznia sie wspdlny jezyk,
stowniki i opowiesci. Trzeci element kapitatu spolecznego, tj. wymiar stosunkéw mie-
dzyludzkich, tworzony jest przez zaufanie, normy, zobowigzania oraz identyfikacje.

Kapital organizacyjny wraz z kapitalem spotecznym reprezentuja niewidzialne za-
soby oraz procesy w przedsiebiorstwie. Nazywane sg one nie§wiadoma czescig kapitatu
intelektualnego. Kapitat ludzki, odzwierciedlajac wiedze ludzi, tworzy swiadoma czgs¢
kapitalu intelektualnego.

Autor przedstawionej koncepcji upatruje istote kapitatu intelektualnego w dyna-
micznym podejsciu do niego, polegajacym na uwzglednieniu przeptywdéw pomiedzy
kapitalem materialnym a kapitalem intelektualnym oraz wzigciu pod uwage strumieni
wewnatrz kapitalu intelektualnego (rysunek 20).

Z kolei A. Fazlagi¢ i W. Kurowski dzielg kapital intelektualny na nastepujace trzy
grupy®e:

« zasoby ludzkie (human resources), obejmujace intelekt pracownikéow firmy, ktory
dostarcza know-how i instytucjonalng wiedz¢ wazng dla firmy; uwzgledniaja one
korelatywne do$wiadczenia, kompetencje i ogolne umiejetnosci oraz wiedze pra-
cownikow firmy;

o aktywa intelektualne (intellectual assets), czyli skodyfikowane opisy szczegdlnej
wiedzy, ktérymi firma dysponuje i moze nimi handlowa¢ w postaci niematerialnej;
reprezentuja one zrddlo innowacji firmy i moga by¢ komercjalizowane;

» wlasnodci intelektualne, czyli aktywa intelektualne, ktére moga by¢ prawnie chro-
nione (licencje, patenty, prawa autorskie, marka, tajemnice handlowe).

*3 Defining Intellectual Capital, http://www.icmgroup.com/whatis.html (luty 2006).
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Rysunek 20. Przeplywy kapitalowe w przedsiebiorstwie

Zrédlo: Przedsigbiorczos¢ i kapital intelektualny, red. M. Bratnicki, J. Struzyna, Prace Naukowe AE w Katowicach,

Katowice 2001, s. 73.

Zdaniem tych autoréw fundamentalne Zrédlo wartosci firmy jest tworzone przez

proces konwersji zasobow ludzkich na aktywa intelektualne, a nastepnie na wlasnos¢
intelektualng. Proces ten prezentuje rysunek 21.

ZASOBY LUDZKIE AKTYWA INTELEKTUALNE
o know-how « dokumenty
« pamie¢ instytucjonalna :,‘> « projekty
« umiejetnosci e programy
o kreatywnos¢ « dane
« procesy

R

WELASNOSC INTELEKTUALNA

¢ patenty

» marki

« prawa autorskie

« znaki handlowe
« tajemnice handlowe

Rysunek 21. Proces konwersji sktadnikow kapitatu intelektualnego

Zrédto: Defining Intellectual Capital, http://www.icmgroup.com/whatis.html (luty 2006).

Oprocz zaprezentowanych tréjsktadnikowych modeli kapitatu intelektualnego w li-
teraturze przedmiotu mozna odnalez¢ takze inne poglady w tym zakresie. Jako przyktad
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moze postuzy¢ koncepcja A. Brooking?’. Zdaniem autorki kapital intelektualny sktada
sie z czterech elementow:

o aktywoéw odnoszacych sie do ludzi (human-centered assets),

o aktywow rynkowych (market assets),

o aktywow infrastruktury (infrastructure assets),

« aktywow wlasnosci intelektualnej (intellectual property assets).

Aktywa odnoszace si¢ do ludzi obejmujg doswiadczenie, kreatywno$¢, umiejetno$é
rozwigzywania probleméw, zdolnosci przywodcze, odporno$é na stres, przedsigbior-
czo$¢ i umiejetnosci kierownicze pracownikéw.

Aktywa rynkowe to potencjal organizacji odnoszacy si¢ do niematerialnych akty-
wow powigzanych z rynkiem. Nalezg do nich: markowe produkty, lojalnos¢ klientéw,
kanaty dystrybucji, kontrakty i umowy, kontakty z otoczeniem oraz reklama. Sg one
o tyle wazne, Ze zapewniajg firmie uzyskanie pozycji konkurencyjnej na rynku.

Aktywa infrastruktury odzwierciedlane s3 w technologiach, metodach i procesach,
ktére umozliwiajg funkcjonowanie danej organizacji. Zalicza si¢ do nich: kulture fir-
my, procedury oceny ryzyka, metody zarzadzania, bazy danych zawierajace informacje
o rynku lub klientach i systemy komunikacyjne. Aktywa infrastruktury sg istotne, po-
niewaz wnoszg do organizacji porzadek, bezpieczenstwo, poprawnos¢ i jakos¢. Tworza
przestrzen, w ktorej pracownicy moga wykonywa¢ swoje zadania i komunikowac sie
ze sobg.

Aktywa wlasnosci intelektualnej obejmuja tajemnice handlowe, prawa autorskie,
patenty i prawa do znakéw towarowych. Wlasnos¢ intelektualna stanowi prawny me-
chanizm ochrony wielu aktywoéw firmy?*.

Mimo ze rozwoj poszczegolnych koncepcji kategoryzacji kapitalu intelektualnego
nastepowal niezaleznie od siebie, czesto z uwzglednieniem réznych perspektyw, pod
wieloma wzgledami sg one ze sobg zbiezne. Ich autorzy postuguja si¢ réznym nazew-
nictwem, ale w wiekszosci opisuja te same kategorie kapitatu intelektualnego: kategorie
dotyczaca kapitalu ludzkiego, kategorie dotyczacg uwarunkowan wewnetrznych, nazy-
wanych badz kapitalem organizacyjnym, badz kapitalem strukturalnym, oraz kategorie
dotyczaca uwarunkowan zewnetrznych firmy, okreslang jako kapital klientéw, kapi-
tal rynkowy lub relacyjny. Wyjatkiem jest jedynie koncepcja M. Bratnickiego, w ktdrej
podobienstwo nazw poszczegdlnych kategorii kapitalu intelektualnego do wczesniej
prezentowanych modeli nie oznacza podobienstwa ich zawartosci. Przeciwnie, autor
proponuje odmienng ich specyfikacje.

Zestawienie najwazniejszych koncepcji sktadnikéw kapitatu intelektualnego omo-
wionych w tym rozdziale prezentuje w postaci zbiorczej tabela 20.

»7 M. Jurek, Kapitat intelektualny jako czynnik wplywajgcy na wartosé przedsigbiorstwa, w: Zarzg-
dzanie wartoscig przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, red. E. Urbanczyk, Uniwersytet Szczecinski,
Szczecin 2001, s. 306.

** Ibidem, s. 306.
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Tabela 20. Zestawienie najczesciej cytowanych koncepcji kategoryzacji kapitalu

intelektualnego
Autorzy Kategorie kapitatu intelektualnego
L. Edvinsson kapital ludzki kapital strukturalny
A. Pietruszka-Ortyl | kapital spoteczny | kapital organizacyjny
H. Saint-Onge kapitat ludzki kapitat klientow kapitat organizacyjny (strukturalny)
(relacyjny)
N. Bontis kapitat ludzki kapitat relacyjny kapitat strukturalny
T. Stewart kapital ludzki kapitatl klientow kapital strukturalny
K.E. Sveiby indywidualne struktura zewnetrzna | struktura wewnetrzna
kompetencje
G. Roos, J. Roos kapitat ludzki kapitat klienta kapitat organizacyjny
M. Bratnicki kapitat ludzki kapital spoteczny kapitat organizacyjny
A. Fazlagi¢ zasoby ludzkie aktywa intelektualne | wlasnosci intelektualne
W. Kurowski
A. Brooking aktywa odnoszace | aktywa rynkowe aktywa infrastruktury | aktywa wilasnosci
sie do ludzi intelektualnej

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Poréwnujac zestawione w tabeli 20 schematy mozna dojs¢ do wniosku, ze wigkszo$é
autorow przychyla sie do koncepcji podzialu kapitatu intelektualnego na trzy odrebne
kategorie. Co prawda, pierwotny model Skandii zakladal jedynie dwie formy kapitatu
intelektualnego: kapital ludzi i kapitat strukturalny (relacje z klientami byty jedynie
czescig sktadowg kapitatu strukturalnego), jednak w dalszych pracach poglad ten zostat
zweryfikowany. Obecnie kapitat klientéw, okreslany tez jako kapitat rynkowy (customer
capital), przedstawiany jest jako odrebna kategoria kapitalu intelektualnego, na réwni
z kapitatem ludzkim i strukturalnym.

Wyodrebnienie kapitatu klientéw (rynkowego) na réwni z kapitatem ludzkim i kapi-
talem strukturalnym spowodowalo dalsze konsekwencje. Cze$¢ badaczy doszta do wnio-
sku, ze skoro dotychczasowy kapital strukturalny mialtby sie w nowym uktadzie ograni-
czaé jedynie do kapitalu organizacyjnego, to bezcelowe jest postugiwanie si¢ podwéjnym
nazewnictwem dla tej samej kategorii kapitatu. Stad wielu badaczy rezygnuje z nazwy
»kapital strukturalny”, postugujac si¢ jedynie okresleniem ,kapital organizacyjny”.
Przyktadem moze by¢ C. Molloy, ktéry wyrdznia trzy elementy kapitatu intelektualne-
go: kapital w postaci klientéw, kapital ludzki oraz kapital strukturalny®>.

Podstawa dalszych rozwazan prowadzonych przez autorke na temat analizy i pomia-
ru kapitalu intelektualnego przedsigbiorstwa bedzie model podziatu kapitatu intelektu-
alnego na trzy sktadowe: kapital ludzki, kapital organizacyjny i kapital rynkowy. Podziat

. Molloy, From IQ to Ecu, Human Resources, Banking and Insurance, op.cit., s. 59.
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ten stanowi zmodyfikowang wersje klasyfikacji L. Edvinssona, zawartej w pierwotnym
schemacie warto$ci firmy Skandia. Réznica polega na tym, ze w modelu przyjetym
w pracy jako réwnorzedne z kapitatem ludzkiem wymieniane s3 dwie inne kategorie
kapitatu: kapitat w postaci klientow (kapital rynkowy) oraz kapitat organizacyjny, ktdre
to kategorie w pierwotnej wersji modelu Skandii stanowily sktadowe kapitatu struktural-
nego. Model przyjety w pracy zblizony jest do koncepcji proponowanej przez C. Molloya.
Kazda z trzech sktadowych kapitalu intelektualnego podlega dalszej klasyfikaciji:
1) kapital rynkowy obejmuje bazy klientéw, relacje z klientami oraz potencjat klien-
tow;
2) kapital organizacyjny zawiera kapitat procesowy, innowacyjnos¢ oraz kulture orga-
nizacyjna;
3) kapital ludzki sklada si¢ z trzech obszaréw:
« kompetencji, majacych trzy wymiary: zawodowy, spoleczny i handlowy,
o relacji, decydujacych o mozliwosci przeksztalcenia si¢ wiedzy w czyny,
»  wartosci, bedacych filtrem dla postrzegania danych dziatan jako wlasciwych lub nie.
Graficzng prezentacje sktadnikow kapitatu intelektualnego zawiera rysunek 22.

Kapital intelektualny
| |
Kapital rynkowy Kapital organizacyjny Kapital ludzki
— baza klientéw —1 kapital procesowy — kompetencje
— relacje z klientami —{ innowacyjnos¢ —{ relacje
— potencjal klientow — kultura — wartosci

Rysunek 22. Kapital organizacyjny, rynkowy i ludzki, jako skladowe kapitalu
intelektualnego

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W mysl tej koncepcji warunkiem rozwoju kapitalu intelektualnego jest $cista inte-
gracja wszystkich jego sktadowych. Odseparowanie kapitalu pracowniczego, organi-
zacyjnego czy rynkowego uniemozliwia tworzenie kapitatu intelektualnego przedsie-
biorstwa. Jego sita wynika bowiem z integracji miedzy poszczegélnymi elementami.
Geniusz pracujacy w samotnosci i pozbawiony instrumentéw przekazywania swojej
wiedzy nikomu nie przyniesie pozytku. Kapital pracowniczy potrzebuje kapitatu orga-
nizacyjnego. Réwniez kapital rynkowy bez wsparcia pozostatych elementéw nie przy-
czyni si¢ do wzrostu kapitatu intelektualnego. Nawet najlepsza marka produktu sama
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w sobie nie zapewni sukcesu firmy, jesli pracownicy firmy przestang rozwijac¢ si¢ pod
wzgledem swoich kompetencji, poniewaz bardzo szybko produkt stanie sie przestarzaly
technologicznie.

Zgodnie z zasobowg teorig myslenia strategicznego potencjal do osiggniecia suk-
cesu danego przedsigbiorstwa znajduje si¢ przede wszystkim w jego wnetrzu. Stanowia
go zasoby, jakimi dysponuje podmiot oraz jakimi moze dysponowac w przysztosci. Ka-
pital intelektualny jest szczegolng kategoria zasobdw przedsiebiorstwa. Jego poziom,
dynamika zmiany oraz struktura mogg zatem mie¢ decydujacy wplyw na budowanie
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Roli kapitatu intelektualnego w budowaniu konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa poswiecony jest kolejny punkt rozdziatu.

5. Rola kapitatu intelektualnego w budowaniu
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa oznacza jego zdolno$¢ do sprawnego rywali-
zowania z innymi przedsigbiorstwami w dazeniu do osiggnigcia analogicznych celow

na danym rynku®*

. »Sprawnos$¢” rozumiana jest tu w ogdélnym, prakseologicznym
znaczeniu, czyli jako skutecznos¢, korzystnos¢ i ekonomicznos¢ dzialania. Rywalizacja
moze dotyczy¢ rynku na poziomie wycinka sektora, jakim jest dana grupa strategiczna,
na poziomie calego sektora (wyznaczonego przez okreslong kategorie potrzeb oraz popyt
na zaspokajajace je dobra) lub na poziomie jeszcze szerszym, obejmujacym nie tylko
dany sektor, ale takze sektory substytutéw. Rowniez wymiar geograficzny rynku moze
by¢ dowolny: poczawszy od lokalnego, a na globalnym konczac. Ze wzgledu na fakt, iz
przedsigbiorstwo nie musi si¢ ogranicza¢ do prowadzenia jednego rodzaju dziatalnosci
(a przeciwnie - jego dziatalno$¢ moze by¢ w duzym stopniu zdywersyfikowana), kon-
kurencyjno$¢ moze by¢ takze rozpatrywana w wymiarze calego portfela dziatalnosci
danego podmiotu.

Konkurencyjno$¢, jako cecha przedsigbiorstw dziatajacych w warunkach konku-
rencji, jest klasyfikowana na wiele sposobéw. Za kryteria podzialéw stuza najczesciej:
moment oceny, obszar wystepowania, strona relacji rynkowych, przedzial oceny konku-
rencyjnosci, jej poziom, kryterium dzialania lub skutkéw oraz czas obserwacji.

Wedtug kryterium momentu oceny wyroéznia sie: konkurencyjnos¢ ex post - rozu-
miang jako obecna pozycja konkurencyjna, ktérg podmiot juz osiggnal, i konkuren-
cyjno$¢ ex ante — rozumiang jako przyszla pozycja, czyli taka, ktérg podmiot planuje
osiggna¢ w przyszlosci**'.

240 MLJ. Stankiewicz, Konkurencyjnosé przedsigbiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa w warunkach globalizacji, op.cit., s. 36.

**I M. Gorynia, Koncepcja i metodyka badania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, w: Konkurencyj-
nos¢ gospodarki Polski w dobie integracji z Unig Europejskq i globalizacji. Materiaty dodatkowe, SGH,
Warszawa 2000, s. 89.
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Na podstawie kryterium obszaru wystepowania mozna méwic¢ o konkurencyjnosci:
okreslonego rodzaju wyrobu (ustugi), konkretnego wyrobu (ustugi), okreslonego ro-
dzaju zasobow, konkretnych zasobdw, okreslonego terytorium, na ktérym dana firma
prowadzi dziatalnos¢**2.

Kryterium strony relacji rynkowych pozwala odrézni¢ konkurencyjnos¢ ,na wej-
$ciu” od konkurencyjnosci ,na wyjsciu”***. Konkurencyjnos¢ ,,na wejsciu” oznacza zdol-
no$¢ podmiotu do sprawnego pozyskiwania zasobow, natomiast konkurencyjnos¢ ,,na
wyjsciu” - zdolno$¢ do pozyskania rynkowej akceptacji wytworzonych produktow.

Z kolei na podstawie kryterium przedzialu oceny konkurencyjnosci mozna wska-
za¢ konkurencyjno$¢ operacyjng i konkurencyjnos¢ systemowa***. Konkurencyjnosé
operacyjna to konkretne techniczne umiejetnosci, ktére sg istotne z punktu widzenia
funkcjonowania na okreslonym rynku, czyli jest to konkurencyjnos¢ w przedziale oceny
dotyczacym wnetrza danej firmy. Natomiast konkurencyjnos¢ systemowa dotyczy szero-
kiego kontekstu zachowan podmiotu, uwzgledniajacego wplyw zjawisk wystepujacych
facznie w obszarach: meta, makro, mezo i mikro.

Kryterium klasyfikacji konkurencyjno$ci moze by¢ takze jej poziom. Ocena pozio-
mu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa uzalezniona jest w duzej mierze od kategorii
podmiotéw dokonujacych tej oceny. Moga nimi by¢ poszczegélne grupy interesariuszy:
dostawcy, nabywcy, pracownicy, wlasciciele akcji lub udziatéw. Kazda z tych grup ma
inne kryteria oceny konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Dla wlascicieli najwazniejsza
jest warto$¢ firmy wyrazona w aktualnej cenie akcji**. Dla klientéw najistotniejsza jest
warto$¢ oferty, mierzona stosunkiem sumy postrzeganych korzysci uzytkowych i emo-
cjonalnych, jakie moze przynies¢ nabycie produktu firmy, do przewidywanych catkowi-
tych wydatkow z tytutu posiadania produktu®*. Z kolei pracownicy sg zainteresowani
sg przede wszystkim warunkami pracy i ptacy*¥, a dostawcy skalg i jakosciag powigzan
z danym przedsiebiorstwem. W zaleznosci od tego, ktora z grup interesariuszy dokonuje
takiej wyceny, okreslony poziom konkurencyjno$ci moze by¢ uznany za: normalny (kie-
dy rezultaty okreslonych interakcji sa rowne oczekiwaniom uczestniczacych w nich in-
teresariuszy), mniej niz normalny (kiedy rezultaty rzeczywiste nie spetniaja oczekiwan)
lub wiecej niz normalny (gdy rezultaty rzeczywiste sa wyzsze od oczekiwanych)**®. Moze
sie zdarzy¢, ze dane przedsigbiorstwo w opinii réznych grup uzyska odmienng ocene.

242 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé przedsiebiorstwa, op.cit., s. 38.

> M. Gorynia, Koncepcja i metodyka badania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, op.cit., s. 92.

2% Zob. m.in.: K. Esser, W. Hillebrand, D. Messner, J. Meyer-Stammer, Systemic competitiveness -
challenges to business politics, ,,Economics”, vol. 59, Institute for Scientific Cooperation, Tubingen 1999,
s. 62-74; D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Gebethner & Ska, Warszawa 1996, s. 35-40.

2570b. A. Rappaport, Wartos¢ dla akcjonariuszy. Poradnik menedzera i inwestora, WIG-Press, War-
szawa 1999, s. 15.

246 ph. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebethner & Ska, Warszawa
1994, s. 33-38.

#7R.L. Ackoff, Zarzgdzanie w matych dawkach, WN PWN, Warszawa 1993, s. 7-9.

8 M.J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé przedsigbiorstwa, op.cit., s. 43-44.
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Innym kryterium podzialu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa stosowanym w lite-
raturze przedmiotu jest kryterium dziatan lub skutkéw. Postugujac si¢ tym kryterium,
mozna wyro6zni¢: konkurencyjnos¢ czynnikows i konkurencyjnos¢ wynikowa**’. Kon-
kurencyjno$¢ czynnikowa eksponuje to, co okresla zdolnosci firm do dzialan tworzacych
podstawy ich skutecznego konkurowania, takich jak: szybkie reagowanie na zmiany
w otoczeniu, umiejetne wykorzystanie wlasnych zasobdw, umiejetnos¢ wykorzystania
sprzyjajacych konfiguracji otoczenia, racjonalnos¢ proceséw decyzyjnych i inne czyn-
niki budujace konkurencyjnos¢ firm w dluzszej perspektywie czasowej. Jest to konku-
rencyjnos¢, ktérg mozna utozsamiac z pojeciem przewagi konkurencyjnej. Natomiast
konkurencyjno$¢ wynikowa okresla wyniki konkurowania, takie jak: udzial w rynku,
udziat w sprzedazy produktéw naukochlonnych, wyniki finansowe firmy na tle innych
podmiotéw itp. Jest wiec miarg pozycji rynkowej firmy.

Wreszcie, kryterium czasu obserwacji pozwala wyodrebni¢: konkurencyjnos¢ sta-
tyczng i konkurencyjno$¢ dynamiczng. Konkurencyjnos¢ statyczna to stan konkuren-
cyjnosci danego podmiotu w danym momencie. Natomiast konkurencyjnos$¢ dynamicz-
na to zmiany stanu konkurencyjnosci danego podmiotu w czasie, czyli tzw. dynamika
konkurencyjno$ci**.

Zaprezentowane propozycje klasyfikacji nie wyczerpujg mozliwosci podzialéw kon-
kurencyjnosci jako cechy przedsiebiorstwa dzialajagcego w warunkach konkurencji. Maja
jedynie uzmystowic¢ zlozonos¢ samego pojecia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

Korzystajac po czesci z omowionych klasyfikacji, w pracy przyjeto autorski model
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Model ten zaklada dynamiczne podejscie do pro-
blematyki konkurencyjnoséci rynkowej przedsiebiorstwa. Podejscie to w pelni odpowiada
koncepcji procesowego zarzadzania w przedsigbiorstwie®'. Z jednej strony konkuren-
cyjnos¢ przedsigbiorstwa jest wynikiem okreslonych proceséw biznesowych w przed-
siebiorstwie, z drugiej zas sama tworzy pewien proces, skladajacy si¢ z dwdch etapow:
etapu tworzenia konkurencyjnosci potencjalnej i etapu tworzenia konkurencyjnosci
wynikowej.

Zgodnie z przyjetym modelem konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa nie jest stanem
na dany moment (fotografia), lecz procesem tworzenia konkurencyjnosci (filmem),
na ktory sklada sie:

» potencjal konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, okreslany przez autorke jako konku-
rencyjnos¢ potencjalna przedsigbiorstwa;
o efekt konkurowania przedsi¢ebiorstwa, czyli tzw. konkurencyjnos¢ wynikowa.

Konkurencyjnos¢ potencjalng przedsigbiorstwa tworza szeroko rozumiane zasoby

przedsiebiorstwa, w tym takze jego kapital intelektualny oraz realizowana aktualnie

¥ Por. np.: M. Lubinski, T. Michalski, J. Misala, Migdzynarodowa konkurencyjnos¢ gospodarki. Poje-
cia i sposob mierzenia, Instytut Rozwoju i Studidw Strategicznych, Warszawa 1995, s. 9-13; M.]. Stankie-
wicz, Konkurencyjnosé przedsigbiorstwa, op.cit., s. 37.

250M.]. Stankiewicz, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, op.cit., s. 40.

! A. Sopinska, Procesowe ujecie konkurencyjnosci rynkowej przedsigbiorstwa, op.cit., s. 534-539.
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strategia firmy. Natomiast konkurencyjnos¢ wynikowa to efekt wykorzystania potencja-
tu konkurencyjnosci uzyskany w wyniku podjetych przez przedsiebiorstwo dziatan.
Model konkurencyjnosci przedsigbiorstwa prezentuje rysunek 23.

Otoczenie

Proces budowy konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa

Konkurencyjno$é¢ Konkurencyjno$é¢
potencjalna wynikowa

Zarzadzanie _» Wartos¢
profilem zasobéw przedsiebiorstwa

Profil zasobow
przedsigbiorstwa

Strategia

0

Rysunek 23. Model konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Warunkiem osiggniecia konkurencyjnosci wynikowej jest posiadanie odpowied-
niego profilu zasobow i realizowanie na tej podstawie odpowiedniej strategii. Nalezy
wyraznie zaznaczy¢, ze w mysl tego modelu strategia przedsiebiorstwa ujmowana jest
w nurcie zasobowym zmodyfikowanym, uwzgledniajacym wykorzystanie tzw. okazji
w otoczeniu**. Strategia to nic innego, jak zdefiniowane (ex ante) pomysty dotyczace
przede wszystkim innowacji wartosci, zdefiniowane (ex ante) okazje, ktore trzeba wy-
korzysta¢, oraz zdefiniowane redundancje zasobow i kompetenciji, ktore trzeba tworzy¢
ze wzgledu na szanse i zagrozenia®®. W tym ujeciu firma buduje swoja przyszlos¢ wy-
facznie na podstawie zasobdw, a jej konkretna dzialalnos¢ w danym okresie wynika
z wykorzystania konkretnej okazji.

Miarg konkurencyjnosci wynikowej przedsiebiorstwa jest warto$¢ przedsigbior-
stwa. Moze by¢ ona wyliczana na wiele réznych sposobéw. Na przyktad moze by¢ ona

2 Nurt ten opisany zostal w punkcie 4 rozdzialu I.
23R, Krupski, Strategia bez celow, ,Przeglad Organizacji” 2003, nr 11; Zarzgdzanie przedsigbior-
stwem w turbulentnym otoczeniu, red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005, s. 71.
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wyrazana za pomocg miernika NPV (biezgca warto$¢ netto) lub za pomocg wartosci
ksiggowej firmy. Jednakze duzo bardziej miarodajnym i jednoczesnie poréwnywalnym
miernikiem konkurencyjnosci wynikowej firmy jest miernik wartosci rynkowej przed-
siebiorstwa, obliczany jako suma cen akgji (udzialéw) ustalana na rynku kapitalowym.
Dodatkowym atutem tego parametru jest prostota jego zastosowania w przypadku pod-
miotéw notowanych na gieldzie.

Miarg konkurencyjnosci potencjalnej przedsiebiorstwa w tym modelu jest warto$é
posiadanego profilu zasobdw, ich poziom i struktura. Warto$¢ zasobow jest zmienna
w czasie oraz zalezy od kontekstu dzialania danego przedsi¢biorstwa i pojawiajacych
sie w otoczeniu okazji. Aby przedsiebiorstwo moglo by¢ konkurencyjne w danym mo-
mencie i w danym miejscu, potrzebna jest konkretna konfiguracja zasobéw. Tylko ona
bowiem umozliwia przeksztalcenie konkurencyjnosci potencjalnej w wynikowa, co czy-
ni przedsiebiorstwo bardziej konkurencyjnym na rynku. Ta sama konfiguracja zasobow
w innych okoliczno$ciach moze si¢ okazaé calkowicie bezwartos$ciowa. Z tego samego
profilu zasobéw mozna uzyska¢ rézne wyniki ekonomiczne, a nawet osiggna¢ rézna
konkurencyjnos$¢ wynikows. Utrudnia to pomiar konkurencyjnosci potencjalne;j.

O wartosci strategicznej zasobow decyduja zaréwno klienci, doceniajacy konkretne
cechy oferty przedsigbiorstwa, jak i konkurenci, niezdolni do dzialan likwidujacych
przewage rywali. W tej sytuacji trudno jest przesadzi¢ ex ante, ktdre z zasobow beda
mniej, a ktore bardziej wartosciowe. Nie istnieje zatem jeden uniwersalny, trwaty profil
zasobow, gwarantujacy konkurencyjnos¢ rynkowa przedsigbiorstwa. Przeciwnie, klu-
czem do sukcesu jest jego zmienno$¢ w czasie i wyjatkowosc.

Mozna zaryzykowac twierdzenie, Ze profil zasobéw przedsigbiorstwa gwarantujacy
jego konkurencyjnos¢ to taki, ktéry spetnia dwa warunki**:

o jest elastyczny,
o jest niepowtarzalny, czyli trudny do skopiowania i zastgpienia przez inne podmioty.

Elastycznos¢ profilu zasobdw oznacza mozliwos¢ szybkiego dostosowywania si¢
do zmian strategii dzialania przedsigbiorstwa. Elastycznos¢ profilu zasobéw mozna uzy-
ska¢ poprzez odpowiedni dobdr jego sktadnikéw. Powinny by¢ one maksymalnie ela-
styczne, tj. przydatne do tworzenia lub doskonalenia réznych elementéw oferty przedsie-
biorstwa. Im bardziej elastyczne zasoby, tym sprawniej przebiega proces przeksztalcania
konkurencyjnosci potencjalnej przedsiebiorstwa w wynikowa, gdyz mozna wykorzysta¢
te same zasoby do realizacji réznych strategii dzialania. Zdecydowanie wyzszym pozio-
mem elastycznosci charakteryzuja si¢ zasoby niematerialne, a w szczegdlnosci zasoby
wiedzy, niz zasoby materialne**. Poniewaz w pracy przyjeto, ze kapital intelektualny
to wiedza majaca mozliwo$¢ przeksztalcenia si¢ w wartos¢, rozwazania te dotycza takze

% A, Sopiniska, Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, jako wypadkowa profilu zasobéw, w: Zarzgdzanie
strategiczne. Ujecie zasobowe, op.cit., s. 109-119.
> Byta o tym mowa w punkcie 2 rozdziatu II.
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kapitalu intelektualnego. Udzial kapitatu intelektualnego w profilu zasobdw przedsie-
biorstwa moze decydowac o elastycznosci tego profilu.

Dodatkowym czynnikiem zwiekszajacym poziom elastycznosci profilu zasobow,
obok indywidualnych cech jego skladowych, jest zmienno$¢ proporcji przy ich doborze.
Udzial poszczegdlnych kategorii zasobéw w profilu przedsigbiorstwa powinien podlega¢
ciagtej modyfikacji, tak by tworzyt kazdorazowo nowa konfiguracj¢ mozliwosci konku-
rencyjnych. W przypadku kapitatu intelektualnego mozna te elastycznos¢ dodatkowo
podnies$¢, zmieniajac proporcje poszczegdlnych jego elementéw (kapitatu ludzkiego,
kapitalu organizacyjnego i kapitatu rynkowego) oraz ich sktadowych.

Drugim warunkiem skutecznego budowania konkurencyjnosci rynkowej przed-
siebiorstwa na podstawie profilu posiadanych zasobéw jest niepowtarzalnos¢ profilu
zasobow, wynikajaca z trudnosci jego skopiowania i zastgpienia przez inne podmioty.
Réwniez i w tym przypadku na korzys$¢ w stosunku do zasobéw materialnych wypadaja
zasoby niematerialne, w tym kapitat intelektualny. Dzieje si¢ tak dlatego, ze kapitat in-
telektualny w wigkszym stopniu niz zasoby materialne budowany jest wewnatrz przed-
siebiorstwa, w wyniku jego dlugotrwatego rozwoju, a nie poprzez zewnetrzne zakupy.
W tej sytuacji trudniej jest go zastapi¢ innymi zasobami. Za przyktad moga postuzy¢
relacje przedsigbiorstwa z otoczeniem, reputacja firmy, $wiadomos¢ marki czy kultura
organizacyjna, ktore to elementy kapitatu intelektualnego buduje si¢ latami. Wysoki po-
ziom kapitalu intelektualnego oznacza niemoznos¢ w krotkim czasie jego nasladowania
i zastepowania przez konkurentow.

Z powyzszych wywoddéw mogloby wynika¢, ze jedynie profil zasobéw skltadajacy
sie w 100% z zasobow niematerialnych moze zapewnic¢ przedsiebiorstwu uzyskanie
konkurencyjnosci rynkowej. Tak jednak nie jest. Poziom zapotrzebowania na kapitat
intelektualny w duzej mierze zalezy od specyfiki dziatalnosci prowadzonej przez dane
przedsiebiorstwo. W tzw. tradycyjnych branzach nadal dominujacymi sktadnikami de-
cydujacymi o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa sg zasoby materialne. Jednak i tu w cig-
gu ostatnich lat udzial kapitatu intelektualnego ros$nie. Zupelnie inaczej przedstawia sie
sytuacja w tzw. sektorach ,nowej ekonomii”, gdzie moga istnie¢ i skutecznie konkurowa¢
podmioty posiadajace zasoby jedynie niematerialne. Nie mozna zatem moéwic o konku-
rencyjnosci profilu zasobéw w oderwaniu od specyfiki dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Dopiero taczne uwzglednienie wszystkich warunkow przy tworzeniu profilu zasobow
(takze specyfiki branzy) gwarantuje powstanie mechanizmu izolacji przedsigbiorstwa.
Jest on niezbedny do zagwarantowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

Wysoka niepewno$¢ otoczenia powoduje zmiang relacji miedzy otoczeniem a przed-
siebiorstwem. Coraz czgsciej uwaza si¢, ze to nie otoczenie ma wymusza¢ zmiany
w przedsigbiorstwie, lecz przeciwnie - to przedsigbiorstwo powinno konstruowac oto-
czenie w procesach budowy wiedzy wewnetrznej. Taki sposob mysélenia jest zgodny z idea
tworzenia nowego paradygmatu zarzadzania, w my$l ktorego organizacja nie powinna
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by¢ postrzegana jako system, lecz jako ,,pole” proceséw aktywnosci ludzi**®. Zgodnie
znowym paradygmatem zarzadzania podstawg konkurencyjnosci przedsigbiorstwa jest
poziom i struktura zasobéw niematerialnych, w tym kapitatu intelektualnego.

Jak juz pisano, kapital intelektualny to wiedza, ktéra moze przeksztalci¢ sie¢ w war-
to$¢, ma on zatem podobne cechy jak sam zasob wiedzy*”. Poniewaz byly one juz opi-
sywane w punkcie 2 rozdzialu II, teraz zostang jedynie wymienione. Naleza do nich:
niewyczerpalnos¢ wiedzy, nieliniowos$¢ wiedzy, symultanicznos¢ wiedzy oraz jej nie-
okreslono$¢ pod wzgledem zastosowan, efektow, nosicielstwa, a takze nakladow i ryzyka
stosowania.

Wyzej wymienione cechy oraz duza réznorodnos¢ i szczegétowos¢ form i elemen-
tow kapitatu intelektualnego powoduja, ze dotychczas nie powstala jednolita, uznawana
przez wszystkich miara wartosci kapitatu intelektualnego. Znawcy przedmiotu prébuja
tworzy¢ rézne modele i wskazniki syntetyczne na podstawie pomiaru poszczegdlnych
form kapitalu intelektualnego. Jednakze ze wzgledu na niewymiernos¢ niektérych jego
elementdw jest to zadanie bardzo trudne. Przeglad najczesciej stosowanych metod po-
miaru kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa wraz z ich oceng prezentuje nastepny
rozdzial.

6 Byta o tym mowa w punkecie 4 rozdziatu I.

7 A. Sopinska, Wplyw zarzgdzania wiedzqg na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, w: Wspdtczesna
konkurencja i wieloplaszczyznowe przewagi strategiczne — problemy i polskie wyzwania, red. M. Moszko-
wicz, op.cit., s. 347-356.






Rozdziat Il

METODY POMIARU KAPITALU
INTELEKTUALNEGO PRZEDSIEBIORSTWA

1. Przeglad metod pomiaru kapitatu intelektualnego

Brak jednoznacznosci w klasyfikacji sktadnikéw kapitatu intelektualnego powo-
duje, Ze istnieje wiele metod i modeli jego pomiaru. W literaturze przedmiotu mozna
odnalez¢ juz ponad 30 narzedzi i systemow pomiaru kapitalu intelektualnego. Nie jest
to w zadnym wypadku zbiér zamkniety, stale bowiem pojawiaja si¢ nowe propozycje
pomiaru tej kategorii aktywow. Tak duza liczba metod pomiaru kapitatu intelektualnego
zacheca do pewnej ich systematyzacji, tym bardziej ze cz¢$¢ z nich to jedynie modyfika-
cje oparte na najbardziej rozpowszechnionych teoriach, przystosowane do warunkéw
danej firmy.

D.H. Luthy oraz M. Williams wyrézniajag dwa podejscia do pomiaru kapitatu inte-
lektualnego®s:

« Pierwsze podejscie odnosi si¢ do pomiaru poszczegdlnych skladnikéw kapitatu inte-
lektualnego i obejmuje wskazniki wlasciwe dla kazdego z jego elementow. Wszystkie
wskazniki musza by¢ odpowiednio dostosowane, aby odzwierciedlaty wspdlny cel
i strategie organizacji.

o Druga grupa metod odnosi si¢ do pomiaru kapitatu intelektualnego na poziomie
calej organizacji. Uwzgledniaja one efekt synergii intelektualnych aktywéw oraz
umozliwiajg pomiar wartosci i stopnia rozwoju w przedsiebiorstwie.

Instrumenty wyceny poszczegolnych sktadnikow kapitatu intelektualnego moga
podlegac¢ dalszej systematyzacji na metody>*:

« kosztowe (koszt zastgpienia i koszt odtworzenia aktywéw niematerialnych),

o rynkowe (metody transakcji sprzedazy, metody uwolnienia od opfat licencyjnych,
metody zastgpienia kosztu rynkowego),

o dochodowe (metody oparte na bezposredniej kapitalizacji, metody oparte na zmien-
nej kapitalizacji),

o oparte na opcjach realnych (prawa do zakupu oraz sprzedazy danych aktywow
po ustalonej cenie w okreslonym momencie lub w dowolnym czasie do tego mo-
mentu).

8 D H. Luthy, Intellectual Capital And Its Measurement, http://www3.bus.osaka-cu.ac.jp/apira98/
archives/pdfs/25.pdf (luty 2007).

> G. Urbanek, Pomiar kapitatu intelektualnego i aktywéw niematerialnych przedsigbiorstwa, Uni-
wersytet Lodzki, £6dz 2007, s. 199-212.
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Z kolei ].M. Shaikh zaleca podziat wszystkich metod wartosciowania kapitalu inte-
lektualnego organizacji na dwie kategorie 2
« Pierwsza z nich tworzg miary zewnetrzne, ktére majg klasyczng matematyczng for-

mutle, a ich obliczenie jest realne bez wnikliwej wewnetrznej analizy funkcjonowania
przedsiebiorstwa; sg instrumentami wywodzacymi si¢ ze sprawozdan finansowych,
stuzacymi do poréwnania kapitatu intelektualnego pomiedzy firmami, a ich istot-
nym atutem jest to, ze sg niezalezne od definicji kapitatu intelektualnego, jaka przy-
jela firma.

« Druga kategorie tworza mierniki wewnetrzne, ktére odnoszg sie do instrumentow
sprawozdawczosci kapitatu intelektualnego w postaci konkretnych modeli wykorzy-
stujacych specyficzne i drobiazgowe dane z dziatalnosci firmy.

Podobny punkt widzenia reprezentuja S. Kasiewicz, W. Rogowski i M. Kicinska®®.
Autorzy ci proponuja dokonanie podzialu modeli i metod pomiaru kapitatu intelektu-
alnego na dwie kategorie:

« metody pomiaru kapitalu intelektualnego z perspektywy interesariuszy wewnetrz-
nych, ktére umozliwiajg zrozumienie wptywu aktywdéw niematerialnych na proces
tworzenia wartos$ci w przedsiebiorstwie,

« metody pomiaru kapitatu intelektualnego, ktére pozwalaja interesariuszom ze-
wnetrznym oszacowaé wartos¢ kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa nawet
przy ograniczonym dostepie do informacji.

Natomiast B. Marr i J. Chatzkel s3 zdania, Ze dokonujac oceny kapitatu intelektual-
nego, mozna zastosowa¢ podejscia ktadgce nacisk na®:

e pomiar operacyjny,

o ocene finansows.

Podejscia ktadace nacisk na pomiar operacyjny sg bardziej zwigzane ze zrozumie-
niem procesu tworzenia wartosci. W ich przypadku istotg nie jest zapas czy wartos¢
kapitatu intelektualnego, lecz jego przeptyw, gdyz to wlasnie podczas transformacji
kapitalu intelektualnego z jednej kategorii do drugiej kreowana jest warto$¢. Pomiar
operacyjny kapitatu intelektualnego stuzy przede wszystkim zarzadczemu wgladowi,
ktéry moze by¢ wykorzystany do poprawy funkcjonowania organizacji. Natomiast po-
dejscia ktadgce nacisk na ocene finansowa dotyczg uchwycenia wartosci finansowej, jaka
w organizacji stanowi kapital intelektualny. Podejscia te zmierzaja przede wszystkim
do zewnetrznego spojrzenia na firme i sa zaprojektowane w sposéb umozliwiajacy wyli-
czenie wartosci finansowej kapitatu intelektualnego, wykazywanej nastepnie w aneksach
do raportéw finansowych.

201 M. Shaikh, Measuring and reporting of intellectual capital performance analysis, ,The Journal

of American Academy of Business” (Cambridge), March 2004.

*61'S, Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitat intelektualny. Spojrzenie z perspektywy intere-
sariuszy, op.cit., s. 115-195.

262 B. Marr, J. Chatzkel, Intellectual capital at the crossroads: managing, measuring, and reporting
of IC, ,,Journal of Intellectual Capital” 2004, vol. 5, no. 2, s. 227.
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Inng interesujgcy systematyzacje metod oceny kapitatu intelektualnego proponuje
R. Haffer*®. Wyrdznia on cztery typy metod oceny stosowanych do zasobéw wiedzy:

« finansowe metody pomiaru wartosci, jesli kryterium oceny jest pieniadz,

« niefinansowe metody pomiaru wartosci, jesli do czynienia mamy z niefinansowym,
ale obserwowalnym kryterium oceny,

» niefinansowe metody szacowania wartosci, jesli do czynienia mamy z niefinanso-
wym, nieobserwowalnym i subiektywnym (a wigc zaleznym od osagdu oceniajacego)
kryterium oceny,

« metody pomiaru nieuwzgledniajace kryterium oceny wartosci, lecz wykorzystujace
skale liczbowa odnoszacy si¢ obserwowalnego zjawiska; w tym przypadku uzyte
skale nie sg skalami warto$ci, lecz uniwersalnymi skalami pomiarowymi.

Za najbardziej rozpowszechniong i jednoczes$nie kompleksowa systematyzacje in-
strumentdéw szacowania poziomu kapitalu intelektualnego uznawana jest typologia,
ktérg zaproponowal K.E. Sveiby***. W ramach grup opisanych przez D.H. Luthyego
i M. Williamsa dotaczyt on podzial metod kapitalu intelektualnego na wyrazone w war-
tosci pienieznej oraz wyrazone w wartosci niepienieznej. Ponadto scharakteryzowat
cztery kategorie metod, przypisujac do nich istniejace narzedzia pomiaru kapitatu in-
telektualnego:

« metody oparte na kapitalizacji rynkowej (Market Capitalization Methods - MCM),
ktére umozliwiaja wskazanie roznic migdzy wartosécig ksiegowa a rzeczywistg fir-
my, obrazujacg warto$¢ kapitatu intelektualnego badanego przedsigbiorstwa; nalezg
do nich nastepujace metody: wskaznik wartosci rynkowej w stosunku do warto$ci
ksiggowej (M V/BV - Market-to-Book Value), wskaznik q Tobina (Tobin’s q) oraz mo-
del IAMV™ (Investor Assigned Market Value);

« metody oparte na zwrocie z aktywow (Return on Assets Methods - ROA), ktére dziela
$rednie zyski przed opodatkowaniem dochodéw przedsiebiorstwa za dany okres
przez $rednig warto$¢ aktywow materialnych w danym okresie; otrzymany wynik
porownuje sie ze $redniag w branzy, a uzyskang w ten sposéb réznice mnozy si¢
przez $rednig warto$¢ aktywow materialnych i wyznacza si¢ srednie roczne dochody
z aktywoéw niematerialnych; wartos$¢ kapitatu intelektualnego otrzymuje sie poprzez
podzielenie tych dochodéw przez sredni koszt kapitatu; obejmuja one takie wskaz-
niki, jak: ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA™ - Economic Value Added), metoda
CIV - skalkulowanej wartosci niematerialnej (CIV - Calculated Intangible Value),
metoda KCE - dochodéw kapitatu wiedzy (KCE - Knowledge Capital Earnings),
metoda VAIC™ - wspélczynnika intelektualnej wartoéci dodanej (VAIC™ - Value
Added Intellectual Coefficient); model HRCA (HRCA — Human Resources Costing and

% R. Haffer, Metody i narzedzia pomiaru zasobéw wiedzy i oceny poziomu zarzgdzania wiedzg
w przedsigbiorstwie, w: Zarzgdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik migdzynarodowej konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, op.cit., s. 154-155.

%4 K.E. Sveiby, Methods for Measuring Intangible Assets, http://www.sveiby.com/articles/Intangible
Methods.htm (styczen 2004).
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Accounting), zwany takze modelem HRA - rachunkowo$ci zasobéw ludzkich (HRA

— Human Resources Costing);

« metody bezposredniego pomiaru kapitatu intelektualnego (Direct Intellectual Ca-
pital Methods - DIC), ktére pozwalajg na identyfikacje i pdzniejsze oszacowanie
pieni¢znej wartosci poszczegdlnych skladnikow kapitatu intelektualnego przedsig-
biorstwa; moga one zosta¢ ocenione za pomocg kilku wskaznikéw lub tez jednego
polaczonego miernika; zalicza si¢ do nich m.in.: model brokera technologii (Tech-
nology Broker), wskaznik patentoéw (Citation-Weighted Patents), model [IVM™ - me-
todyke calosciowego pomiaru wartosci IVM™ - Inclusive Valuation Methodology),
model ,,odkrywcy wartosci” (The Value Explorer™), model IAV (Intangible Assets
Valuation); model TVC™ (Total Value Creation), model AFTF (Accounting for the
Future);

« metody kart punktowych (Scorecards Methods - SC), obejmujace konkretne mode-
le szacowania kapitatu intelektualnego, odwotujace si¢ przede wszystkim do miar
jakosciowych poszczegoélnych sktadnikow kapitatu intelektualnego; nalezg do nich
m.in.: zréwnowazona karta wynikow (Balanced Scorecard - BSC), navigator Skandii
(Skandia Navigator™), monitor aktywéw niematerialnych (Intangible Assets Moni-
tor - IAM), model VCS™ (Value Chain Scoreboard), indeks kapitatu intelektualnego
(ICI - Intellectual Capital Index, IC-Index), metoda HVA (Holistic Value Approach)
- holistyczne podejscie do pomiaru wartoéci, model IC-Rating™.

Uwzglednienie wszystkich wymienionych kryteriéw pozwala na graficzng prezen-
tacje najczesciej stosowanych obecnie metod pomiaru kapitalu intelektualnego jedno-
cze$nie w trzech wymiarach:

+ pod wzgledem zakresu (dotycza calej organizacji, czyli operuja pojeciem zagrego-
wanym, opisuja warto$¢ poszczegolnych sktadnikow kapitalu intelektualnego),

o pod wzgledem charakteru dostarczanych wynikéw (mierniki pieni¢zne, mierniki
niepieniezne),

+ pod wzgledem stosowanej metodologii (metody oparte na kapitalizacji rynkowej,
metody oparte na zwrocie z aktywdéw, metody bezposredniego pomiaru kapitatlu
intelektualnego, metody kart punktowych).

Macierz przedstawiona na rysunku 24 obrazuje umiejscowienie poszczegoélnych mo-
deli i narzedzi pomiaru kapitatu intelektualnego.

Jak wynika z rysunku 24, wigkszo$¢ metod i narzedzi wyraznie daje si¢ przypo-
rzagdkowac do jednej z kategorii. Jedynie niektdre z metod zblizaja sie do granicy danej
kategorii, stajac si¢ narzedziami z pogranicza.

Wymienione sposoby pomiaru kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa nie sa jed-
norodne. Roznig sie zakresem, metodologia oraz charakterem dostarczanych wynikéw.
Czes$¢ miernikéw odnosi sie do catodci organizacji, cze$¢ do poszczegélnych jego sktad-
nikéw. Mierniki tworzone na poziomie calej organizacji uwzgledniajg efekt synergii
aktywow intelektualnych oraz umozliwiajg pomiar wartosci i stopnia rozwoju w przed-
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siebiorstwie*®. Druga grupa obejmuje wskazniki wlasciwe dla kazdego z elementéw ka-
pitalu intelektualnego. Odmienny moze by¢ takze charakter dostarczanych przez nie
wynikéw pomiaru. Niektore daja si¢ wyrazi¢ wartosciowo, inne maja posta¢ mierni-
kow niepienieznych?*. Metody pomiaru kapitatu intelektualnego wyrazone wartosciowo
okreslane s3 mianem ilo$ciowych, mierniki niepieniezne za§ mianem jako$ciowych.

MV/BV Tobin’s q

oy
<>

Aamv™ AFTF™

IC-Index \HR_CA/

IC-Rating C-WP
Cves > rve™

: IVM
The Value
T™
Explorer
Technology
Broker

Cata organizacja

Poszczegolne skltadniki
kapitalu intelektualnego

1AV

Wartosci niepieniezne Wartosci pieni¢zne
I:I metody oparte na kapitalizacji rynkowej (Market Capitalization Methods - MCM)

© metody oparte na zwrocie z aktywow (Return on Assets Methods - ROA)

I:I metody bezposredniego pomiaru kapitatu intelektualnego
(Direct Intellectual Capital Methods — DIC)

@ metody kart punktowych (Scorecards Methods - SC)

Rysunek 24. Najczes$ciej stosowane metody i narzedzia pomiaru kapitalu intelektualnego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: http://www.sveiby.com/articles/IntangibleMethods.htm.

* D.H. Luthy, Intellectual Capital And Its Measurement, http://www3.bus.osaka-cu.ac.jp/apira98/
archives/pdfs/25.pdf.

S K.E. Sveiby, Methods for Measuring Intangible Assets, http://www.sveiby.com/articles/Intangible
Methods.htm.
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Prezentacji poszczegdlnych metod i narzedzi z kazdej kategorii poswigcone beda
kolejne punkty rozdziatu.

1.1. Metody oparte na kapitalizacji rynkowej
(MCM - Market Capitalization Methods)

Metody oparte na kapitalizacji rynkowwej (Market Capitalization Methods - MCM)
umozliwiaja wskazanie réznic migedzy wartoscia ksiegowa a rzeczywista firmy, obrazu-
jaca wartos$¢ kapitalu intelektualnego badanego przedsigbiorstwa. Nalezg do nich naste-
pujace metody: wskaznik warto$ci rynkowej w stosunku do wartosci ksiegowej (M V/BV
- Market-to-Book Value), wskaznik g Tobina (Tobin’s q) oraz model IAMV™ (Investor
Assigned Market Value).

Warto$¢ kapitatu intelektualnego oszacowana na podstawie kapitalizacji rynkowej
jest podana w jednostkach pienigznych.

+ Wskaznik wartosci rynkowej w stosunku do wartosci ksiegowej (MV/BV - Mar-
ket-to-Book Value)
Wskaznik wartosci rynkowej w stosunku do wartosci ksiegowej zostal zaproponowa-
ny przez T. Stewarta w 1997 r. Metoda ta opiera si¢ na zalozeniu, ze kapital intelektualny
stanowi réznice miedzy wartos$cig rynkowa a wartoscig ksiggowa przedsiebiorstwa®®’:

KI = warto$¢ rynkowa MV — wartos¢ ksiegowa BV.

Wskaznik MV/BV oblicza si¢ jako stosunek wartosci rynkowej przedsigbiorstwa
(cena 1 akcji lub udziatu x ilo§¢ udziatéw lub akeji) do wartosci ksiegowej (aktywa — ka-
pitaly obce):

wskaznik MV/BV = warto$¢ rynkowa / wartosc¢ ksiegowa.

o Wskaznik q Tobina (Tobin’s q)

Wskaznik g zostal stworzony przez J. Tobina w 1969 r. w celu ulatwienia podejmo-
wania decyzji inwestycyjnych niezaleznie od czynnikéw makroekonomicznych, m.in.
poziomu ksztaltowania si¢ stop procentowych.

Jest to stosunek rynkowej wartosci firmy (cena udziatu lub akc;ji x ilo§¢ udziatéw lub
akcji) do kosztu odtworzenia jej aktywow. Wskaznik g stanowi modyfikacje wskaznika

7 T.A. Stewart, Intellectual Capital: the New Wealth of Organizations, Doubleday-Currency, New
York 1997.



1. Przeglad metod pomiaru kapitatu intelektualnego 131

MV/BV. Réznica miedzy wskaznikiem g a MV/BV polega jedynie na tym, ze J. Tobin
w kalkulacji zastosowal koszt odtworzenia aktywdéw zamiast wartosci ksiggowej**:

wskaznik g Tobina = warto$¢ rynkowa / koszt odtworzenia aktywow.

Istnieje wiele metod, ktére przedstawiaja w rdzny sposob obliczanie wskaznika g
Tobina. Jedng z nich jest metoda zaproponowana przez Chunga i Pruitta®®’:

wskaznik g Tobina = (MVCS + BVPS + BVLTD + BVINV + BVCL - BVCA) | BVTA,

gdzie:

MVCS - warto$¢ rynkowa akeji zwyklych (market value of common stock shares),

BVPS - wartos¢ ksiegowa akcji uprzywilejowanych (book value of preferred stock),

BVLTD - warto$¢ ksiggowa zobowigzan dlugoterminowych (book value of long-term debt),
BVINV - wartos¢ ksiegowa zapasow (book value of inventories),

BVCL - warto$¢ ksiegowa zobowiazan krétkoterminowych (book value of current liabilities),
BVCA - warto$¢ ksiggowa aktywow obrotowych (book value of current assets),

BVTA - warto$¢ ksiggowa wszystkich aktywow (book value of total assets).

Wskaznik g Tobina uzywany jest do interpretacji réznych zjawisk w przedsie-
biorstwie, m.in. do oceny poziomu kapitalu intelektualnego. Opiera si¢ na zalozeniu,
ze w dlugim okresie jego warto$c¢ jest bliska jednosci. Teoretycznie, jesli g jest wigksze
od jednosci i wigksze od g przedsigbiorstw konkurencyjnych, to organizacja moze osig-
gna¢ wyzsze zyski od pozostatych podmiotéw ze wzgledu na dostepny kapital intelektu-
alny. Gdy wskaznik g jest dodatni, firma jest w stanie wypracowac zysk monopolistyczny
lub wyzsza od przecigtnej stope zwrotu z inwestycji. Im wyzszy wskaznik g, tym wyzsza

warto$¢ kapitalu intelektualnego®°.

o Model IAMV™ (Investor Assigned Market Value)

Model zaproponowany przez K. Standfielda w 1998 r. opiera si¢ o na zalozeniu,
ze réznica miedzy wartoscig rynkowa a wartoscig ksieggowa przedsigbiorstwa wskazuje
na istnienie kapitatu intelektualnego. Warto$¢ kapitatu intelektualnego mozna otrzy-
mac¢, wykonujac nastepujaca sekwencje krokdw?"":

*% http://www.sveiby.com.

* K.H .Chung, S.W. Pruitt, A simple approximation of Tobin’s q, ,Financial Management” 1994,
vol. 23.

70 A. Cravera., M. Maglione, R. Ruggieri, La valutazione del capitale intellettuale [The valuation
of Intellectual Capital], w: Study on the Measurement of Intangible Assets and Associated Reporting Prac-
tices, Prepared for the Commission of the European Communities Enterprise Directorate General, Milan
2001, s. 289.

211, Rodov, Ph. Leliaert, FiMIAM: Financial method of intangible assets measurement, ,,Journal of In-
tellectual Capital” 2002, vol. 3, http://proquest.umi.com/pqdweb.
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1) obliczenie ,urzeczywistnionej wartosci kapitalu intelektualnego” (Realized Intellec-
tual Capital) jako réznicy migdzy wartoscig rynkows a wartoscia ksiggowa, ktora
K. Standfield okresla rowniez jako wartos¢ kapitatu widzialnego;

2) zidentyfikowanie najwazniejszych skladnikow kapitalu intelektualnego na podsta-
wie analizy danych finansowych i pozafinansowych, a nastepnie zgrupowanie ich
wedlug modelu tréjelementowego, obejmujacego: kapitat ludzki, kapital klientéw
oraz kapital strukturalny;

3) okreslenie wzglednej wagi dla kazdego z elementéw kapitatu intelektualnego w po-
staci wspdtczynnikow; wartosci wag powinny sie opiera¢ na doswiadczeniu mene-
dzeréw w kreowaniu wartosci w firmie;

4) uzasadnienie oszacowanych wag za pomoca wlasciwych wskaznikow;

5) obliczenie wartosci pieni¢znej sktadnikéw kapitatu intelektualnego; w tym celu na-
lezy pomnozy¢ wzgledne wagi poszczegélnych sktadnikow przez catkowitg urzeczy-
wistniong warto$¢ kapitatu intelektualnego;

6) okreslenie dolnej warto$ci rynkowej przedsiebiorstwa poprzez zsumowanie warto-
$ci skladnikow kapitalu intelektualnego wyznaczonych w kroku pigtym i wartosci
ksiggowej firmy.

1.2. Metody oparte na zwrocie z aktywow
(ROA - Return on Assets Methods)

Metody oparte na zwrocie z aktywow (Return on Assets Methods - ROA) dziela
$rednie zyski przed opodatkowaniem dochodéw przedsigbiorstwa za dany okres przez
$rednig wartos¢ aktywow materialnych w danym okresie. Otrzymany wynik poréw-
nuje sie ze $rednig w branzy, a uzyskana w ten sposob roéznice mnozy si¢ przez srednia
warto$¢ aktywoéw materialnych i wyznacza si¢ $rednie roczne dochody z aktywoéw nie-
materialnych. Warto$¢ kapitatu intelektualnego otrzymuje sie poprzez podzielenie tych
dochodéw przez $redni koszt kapitatu.

Metody oparte na zwrocie z aktywow obejmuja takie wskazniki, jak: ekonomiczna
warto$¢ dodana (EVA™ - Economic Value Added), metoda CIV- skalkulowana warto$é¢
niematerialna (CIV - Calculated Intangible Value), metoda KCE - dochody kapitatu wie-
dzy (KCE - Knowledge Capital Earnings), metoda VAIC™ - wspétczynnik intelektualnej
wartosci dodanej (VAIC™ - Value Added Intellectual Coefficient), model HRCA (HRCA
— Human Resources Costing and Accounting), zwany takze modelem HRA - rachunko-
wosci zasobow ludzkich (HRA - Human Resources Costing).

Metody oparte na zwrocie z aktywow sg to narzedzia przydatne do poréwnan mie-
dzy firmami (benchmarking), wykorzystywane w gléwnej mierze przez zarzady firm, lecz
malo istotne z punktu widzenia poziomu taktycznego i operacyjnego zarzadzania.

« Ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA™ - Economic Value Added )
Metoda ta zostala opracowana przez G.B. Stewarta, partnera firmy konsultingowej
Stern Stewart & Company. Opiera si¢ ona na zalozeniu, ze wartos¢ dodana powstaje
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wowczas, gdy stopa zwrotu z kapitatu przewyzsza koszt kapitatu. Metoda EVA™ wska-
zuje na zrodia wartosci w kolejnych okresach jako na réznice miedzy uzyskiwanym
zwrotem z kapitalu a jego kosztem, pomnozong przez warto$¢ zaangazowanego kapitatu
dla kazdego okresu prognozy*’*:

ekonomiczna warto$¢ dodana = zainwestowany kapital x (ROIC - WACC)

zysk operacyjny netto — skorygowane obcigzenia podatkowe

ROIC =

>

zainwestowany kapital

gdzie:
ROIC - stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu (Return on Invested Capital),
WACC - éredni wazony koszt kapitalu (Weighted Average Cost of Capital).

Metoda ta moze by¢ uznana za zastgpczg miare kapitatu intelektualnego. Przy zaloze-
niu, ze EVA odzwierciedla dodatkowe korzysci zwiazane z wiedzg posiadang przez firme,
odsetki od kapitatu wiedzy mozna wyznaczy¢, dzielac EVA przez cene kapitatu wiedzy*”.

o Metoda CIV (Calculated Intangible Value) - skalkulowanej wartoéci niematerialnej

Metoda ta zostala opracowana przez NCI Research do celéw podatkowych przy
wyznaczaniu rynkowej wartosci aktywow niematerialnych firmy. Po raz pierwszy za-
stosowana przez browary i gorzelnie dla obliczenia wartosci aktywoéw niematerialnych
utraconych w wyniku wprowadzenia prohibicji w Stanach Zjednoczonych w latach 30.
XX w. zmodyfikowana w 1995 r. przez T. Stewarta, umozliwia pomiar kapitatu intelek-
tualnego w sekwencji siedmiu krokow?"*:

1) obliczenie $redniego zysku przed opodatkowaniem z ostatnich trzech lub pigciu lat
dzialalno$ci firmy;

2) oszacowanie $redniej wartosci aktywow materialnych dla trzech lub pigciu ostatnich
lat na podstawie bilansu firmy;

3) podzielenie $redniego zysku z ostatnich trzech lub pigciu lat przez $rednig warto$§¢
aktywow materialnych, co w rezultacie daje wskaznik zwrotu z aktywéw material-
nych (ROA);

4) dla tych samych trzech lub pieciu lat obliczenie $redniego wskaznika ROA dla calego
sektora, w ktorym firma dziala;

5) obliczenie nadwyzki (excess return), przez pomnozenie sredniego wskaznika ROA
dla calego sektora przez $rednig warto$¢ aktywow materialnych firmy, a nastepnie
odjecie otrzymanej wartosci od srednich zyskéw przed opodatkowaniem;

72T, Copeland, T. Koller, J. Murrin, Wycena: mierzenie i ksztattowanie wartosci firm, WIG-Press,
Warszawa 1997, s. 135.

7 N. Bontis, Assessing Knowledge Assets: A Review of the Models Used to Measure Intellectual Capi-
tal, http://www.business.mcmaster.ca/mktg/nbontis/ic/publications/IJJMRBontis.pdf (czerwiec 2007).

*#D.H. Luthy, Intellectual Capital and Its Measurement, http://www.3.bus.osaka-cu.ac jp/apira98/
archives/pdfs/25pdf (luty 2006).
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6) obliczenie $redniej stopy podatkowej z ostatnich trzech lub pieciu lat, nastepnie
pomnozenie jej przez nadwyzke zysku obliczong w kroku pigtym, odjecie wyniku
od kwoty nadwyzki; otrzymana kwota stanowi premi¢ przypadajaca na aktywa nie-
materialne, tzw. premie intelektualna®”>;

7) szacowanie biezgcej wartosci premii; w tym celu nalezy podzieli¢ premie obliczo-
ng w kroku szdéstym przez odpowiednia stope dyskontowa, np. koszt kapitalu dla
przedsigbiorstwa; obliczona kwota odpowiada warto$ci aktywow niematerialnych
nieujetych w bilansie przedsigbiorstwa.

Dane wejsciowe wykorzystywane w metodzie CIV pochodzg ze sprawozdan finan-
sowych wycenianej firmy z trzech lub pigciu ostatnich lat, a takze opieraja si¢ na da-
nych z rynku kapitalowego o wartoéci $redniej stopy zwrotu z aktywéw (ROA). War-
to$¢ kapitalu intelektualnego pojawia sig, gdy ROA dla spoiki jest wyzsze niz ROA dla
sektora, w przeciwnym razie metoda CIV wykazuje warto$¢ ujemng. Wykorzystywana
w metodzie stopa dyskontowa jest szacowana bezposrednio przez przedsigbiorstwo lub
przyjmowana jako $redni koszt kapitalu w danym sektorze. Wyliczona wartos¢ CIV nie
jest tak precyzyjna, jak pozostale wartosci ujete w bilansie, ale w prosty sposdb pozwala
sie zorientowac co do wartosci kapitatu intelektualnego firmy.

« Metoda KCE (Knowledge Capital Earnings) - dochodéw kapitalu wiedzy
Metoda KCE, opracowana przez B. Leva w 1999 r., stanowi rozwinigcie metody CIV.
Oparta jest na ekonomicznej koncepcji funkcji produke;ji?’e:

wynik ekonomiczny = & x aktywa materialne + f3 x aktywa finansowe +
+ & x aktywa niematerialne.

Przez wynik ekonomiczny rozumiana jest zagregowana wartos$¢ zyskow z przeszto-
$ci, zyskow przyszlych i potencjalnego wzrostu. Wspoélczynniki «, 3, § okreslaja udziat
poszczegolnych aktywow (materialnych, finansowych i niematerialnych) w wyniku fi-
nansowym przedsiebiorstwa, czyli stope zwrotu z danych aktywow.

Metode KCE mozna przedstawic jako liczacy cztery etapy proces:

1. Szacuje si¢ warto$¢ rocznych znormalizowanych zyskéw przedsiebiorstwa. Obej-
muja one zyski z trzech lub pieciu ostatnich lat oraz ich prognoze na kolejne lata.
Szacowanie $rednich zyskow na przyszle trzy do pigciu lat ma na celu wyeliminowa-
nie krétkoterminowych wahan. Zysk znormalizowany to zysk netto skorygowany
o warto$¢ wyniku ze zdarzen nadzwyczajnych i losowych.

273 M. Strojny, Metody i narzedzia pomiaru kapitatu intelektualnego w organizacji, w: Pomiar i rozwdj
kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa: materialy na konferencje, red. D. Dobija, Polska Fundacja Promocji
Kadr, Warszawa 2003, s. 107.

7SE, Gu, B. Lev, Intangible Assets Measurement, Drivers, Usefulness, http://www.pages.stern.nyu.edu/
~blev/intangible-assets.doc (luty 2006).
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2. Szacuje si¢ a i B, czyli stope zwrotu z aktywow materialnych i finansowych. B. Lev
na podstawie badan oszacowal je na poziomie 7% dla aktywéw materialnych i 4,5% dla
aktywow finansowych. Stopy zwrotu mozna swobodnie modyfikowaé w zaleznosci
od rynku i kondycji przedsiebiorstwa, tak by w najwiekszym stopniu odzwierciedlaly
realia ekonomiczne. Nastepnie oblicza si¢ zysk przypadajacy na aktywa materialne
i aktywa finansowe, mnozac stope zwrotu z tych aktywow przez ich wartos¢.

3. Oblicza si¢ zysk z kapitalu wiedzy. Od znormalizowanego zysku obliczonego
w pierwszym etapie odejmuje si¢ zysk z aktywow materialnych oraz zysk z aktywow
finansowych wyznaczony w etapie drugim. Otrzymana réznica ma, wedtug B. Leva,
obrazowac zysk bedacy efektem wykorzystania wiedzy w przedsigbiorstwie.

4. Oblicza si¢ catkowity warto$¢ kapitalu wiedzy dla danej firmy. W tym celu zysk
z kapitalu wiedzy, obliczony w trzecim etapie, dzieli si¢ przez stope¢ zwrotu z kapitatu
wiedzy. B. Lev szacuje ja na poziomie 10,5%.

Wyznaczenie i zastosowanie metody KCE do obliczenia takich wskaznikéw poza-
finansowych, jak KCE/sprzedaz czy KCE/zyski operacyjne, pozwala firmie oszacowa¢
udzial kapitalu wiedzy w wynikach finansowych firmy i jego zdolnos¢ do generowania
zyskow?”. Ponadto znajomos¢ wartoséci kapitalu wiedzy moze stanowi¢ wazny element
podejmowania decyzji inwestycyjnych. Wykorzystane w metodzie wskazniki pozwalaja
na analize efektywnosci kapitalu wiedzy w poréwnaniu z konkurentami czy $rednig dla
calego sektora.

o Metoda VAIC™ (Value Added Intellectual Coefficient) - wspolczynnika intelek-
tualnej wartosci dodanej
Metoda ta zostala opracowana przez A. Pulica pod koniec lat 90. XX w. Jej celem

bylo przedstawienie efektywnosci kreowania wartosci dodanej z aktywéw materialnych

i niematerialnych?”®. Przy jej opracowaniu przyjeto dwa zalozenia:

« powinna umozliwia¢ oszacowanie wartosci kapitatu intelektualnego w przedsiebior-
stwach, ktore nie s3 notowane na gietdzie;

« powinna monitorowac sprawnos¢ biezacych dziatan gospodarczych podejmowanych
przez pracownikoéw, tak aby kierownictwo wiedzialo, czy kapital ludzki przyczynia
sie (i w jakim stopniu) do procesu kreowania wartosci.

Metoda VAIC™ wymaga zastosowania nastepujacej procedury:

1. Obliczenie wartosci dodanej (VA), jako réznicy miedzy wynikami a nakladami
przedsiebiorstwa. Wynikami sg przychody ze sprzedazy wszystkich wyrobéw i ustug
przedsigbiorstwa, natomiast naktadami — wszystkie wydatki, z wyjatkiem wydatkow
dotyczacych kapitatu ludzkiego, ktdére zgodnie z metoda nie powinny by¢ uwazane
za koszty, poniewaz aktywnie kreujg wartos¢ w przedsiebiorstwie.

277 .
Ibidem.
778 A. Pulic, VAIC™ An Accounting Tool for IC Management, http://www.measuringip.at/Papers/ha-
m99txt.htm.
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2. Obliczenie efektywnos$ci wykorzystania tradycyjnego kapitatu finansowego w two-
rzeniu warto$ci dodanej (VACA), jako ilorazu wartosci dodanej (VA) i kapitatu przed-
siebiorstwa (CE), przy czym kapital przedsigbiorstwa rozumiany jest jako wartos¢
ksiegowa aktywow netto (réznica miedzy aktywami ogétem a pasywami ogétem):

VACA = VA/CE.

3. Obliczenie efektywnosci wykorzystania kapitatu ludzkiego (VAHU), przy czym
warto$¢ kapitatu ludzkiego (HC) jest wyznaczana jako suma wszystkich wydatkéw
na pracownikow:

VAHU = VA/HC.

4. Obliczenie efektywnosci wykorzystania kapitalu strukturalnego (STVA) jako relacji
warto$ci kapitalu strukturalnego do wartosci dodanej:

STVA = SC/VA.

Kapital strukturalny (SC) jest r6znicg migdzy kapitalem intelektualnym, a kapitalem
ludzkim, a jego warto$¢ odpowiada wartosci dodanej (VA) pomniejszonej o wartos¢
kapitalu ludzkiego:

SC=VA-HC.

5. Sumowanie wskaznikéw obliczonych w etapie drugim, trzecim i czwartym. Otrzy-
many wynik to wskaznik efektywnosci tworzenia wartosci dodanej oparty na wy-
korzystaniu aktywow materialnych i niematerialnych przedsigbiorstwa:

VAIC = VACA + VAHU + STVA.

Metoda VAIC™ Iaczy osiagniecia w obszarze studidw nad kapitalem intelektualnym
z tradycyjnym podejsciem ekonomicznym, w ktérym sa zestawione naklady i wyniki
poszczegdlnych dziatan. Pozwala okresli¢ efektywno$¢ tworzenia warto$ci dodanej z ak-
tywow materialnych i niematerialnych, dajac odpowiedz na pytanie, w jakim stopniu
kapital intelektualny jest wykorzystywany w przedsi¢biorstwie. Im wyzsza warto$¢ wy-
kazuje, tym lepsza efektywnos$¢ wykorzystania wszystkich zasobow firmy.

« Model HRCA (Human Resources Costing and Accounting), zwany takze modelem
HRA (Human Resources Costing) - rachunkowosci zasobow ludzkich
Model HRCA ma charakter metody opartej na zwrocie z aktywow, ale mierzy war-
tos¢ poszczegolnych elementéw kapitatu intelektualnego. Dokonuje si¢ kalkulacji kosz-
tow przypisanych pracownikom, zwracajac uwage na konieczno$¢ istnienia w firmie
wiedzy na temat kalkulacji kosztéw i przychodéw oraz pienieznych i niepieni¢znych
wskaznikéw dotyczacych zasobow ludzkich?”.

%S, Sackmann, E. Flamholz, M. Bullen, Human resource accounting: A state of the art review, ,Jour-
nal of Accounting Literature” 1989, vol. 8, s. 235-264.
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Koncepcja HRCA jest podobna do zréwnowazonej karty wynikéow. Obie metody
podkreslajg istotng role niematerialnych sktadnikéw przedsigbiorstwa, z tym ze HRCA
ogranicza si¢ do zasobow ludzkich i opiera si¢ przede wszystkim na wskaznikach pie-
nieznych. Kapital intelektualny jest mierzony jako stosunek aktywow ludzkich w firmie
do skapitalizowanych wydatkéw na ptace.

1.3. Metody bezposredniego pomiaru kapitatu intelektualnego
(DIC - Direct Intellectual Capital Methods)

Metody bezposredniego pomiaru kapitalu intelektualnego (Direct Intellectual Ca-
pital Methods - DIC) pozwalaja na identyfikacje i pdzniejsze oszacowanie pieni¢znej
warto$ci poszczegolnych sktadnikow kapitalu intelektualnego przedsiebiorstwa. Moga
one zosta¢ ocenione za pomocg kilku wskaznikéw lub tez jednego potaczonego mier-
nika. Do wspomnianych metod zalicza si¢ m.in.: model brokera technologii (Technol-
ogy Broker), wskaznik patentéw (Citation-Weighted Patents), model IVM™ - metodyke
calo$ciowego pomiaru wartosci (IVM™ - Inclusive Valuation Methodology), model
»odkrywcy wartosci” (The Value Explorer™), model IAV (Intangible Assets Valuation),
model TVC™ (Total Value Creation), model AFTF (Accounting for the Future).

Metody bezposredniego pomiaru kapitatu intelektualnego sa to narzedzia skuteczne,
lecz trudno je stosowa¢ do poréwnan pomiedzy réznymi przedsigbiorstwami.

o Model brokera technologii (Technology Broker)

Model ten zostal opracowany przez A. Brooking w 1996 r. jako narzedzie audytu
umozliwiajace pomiar skladnikow kapitalu intelektualnego. Bazuje on na zalozeniu,
ze warto$¢ organizacji opartej na wiedzy zalezy catkowicie od celow organizaciji i sytuacji
na rynku, a sama warto$¢ jest wlasciwa jedynie dla danej firmy w ograniczonym czasie®".
Pomiar skladnikow kapitatu intelektualnego za pomoca modelu brokera technologii
przebiega w trzech krokach:

1. W pierwszym kroku analizy diagnostycznej firma musi odpowiedzie¢ na 20 pytan
problemowych. Wynik tego testu pozwala stworzy¢ wskaznik kapitatu intelektual-
nego. Im mniej odpowiedzi twierdzgcych na postawione pytania, tym bardziej firma
powinna si¢ skoncentrowa¢ na wzmacnianiu swojego kapitatu intelektualnego.

2. W drugim kroku dokonuje si¢ audytu kapitatu intelektualnego w ramach czterech
elementow. Sg to: aktywa odnoszace si¢ do ludzi, aktywa rynkowe, aktywa infra-
struktury i aktywa majatku intelektualnego. Kazdy element jest doktadnie analizo-
wany przy uzyciu specjalnych kwestionariuszy audytowych zawierajacych w sumie
178 pytan.

% http://www.sveiby.com.
' N. Bontis, Assessing Knowledge Assets: A Review of the Models Used to Measure Intellectual Capi-
tal, op.cit.
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3. W trzecim kroku wszystkie zidentyfikowane skiadniki kapitatu intelektualnego
przedstawione w postaci ocen w skali Likerta?®? nalezy wyceni¢, korzystajac z me-
tody kosztowej, rynkowej lub dochodowej. W ten sposéb zostaje okreslona warto$é
pieniezna kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa.

Broker technologii przedstawia pelny obraz kapitatu intelektualnego przedsigbior-
stwa. Model ten moze by¢ zastosowany nawet w firmach, ktére nic nie wiedzg o kapitale
intelektualnym. Umozliwia wycene skladnikow kapitatu intelektualnego za pomoca
trzech metod: kosztowej, rynkowej lub dochodowe;j.

« Wskaznik patentow (Citation-Weighted Patents)

Zostal on opracowany w firmie Dow Chemical, a zaobserwowany i opisany przez
N. Bontisa w 1996 r.*** Wskaznik patentéw zaklada, ze na podstawie osiggnietych efek-
tow dzialu badan i rozwoju mozna zmierzy¢ kapital intelektualny. W tym celu szacu-
je sie ,czynnik technologiczny”, ktéry umozliwia kreowanie wlasnosci intelektualnej
za pomocg takich wskaznikdéw, jak: liczba patentéw, stosunek wydatkéw na badania
i rozwoj do wartosci sprzedazy czy stosunek kosztu utrzymywania patentéw do warto-
$ci sprzedazy. Proces szacowania patentow przebiega pod nadzorem czlonkéw dziatow:
badan i rozwoju, marketingu oraz produkcji. Zespdt obserwuje wskazniki przez okres
dluzszy niz rok, aby oceni¢, czy wlasnos¢ intelektualna ma istotng wartos$¢, oraz stara
sie znalez¢ inne sposoby, aby dana wlasnos¢ intelektualna tworzyta dodatkowa wartosc,
np. przez sprzedaz pomystow.

Wskaznik patentéw umozliwia pomiar wewnetrznych procesow, ktdre tworzg wia-
snos¢ intelektualng. Pozwala réwniez na poréwnywanie ich miedzy przedsigbiorstwa-
mi z tej samej branzy albo ze srednimi branzowymi. Tradycyjna ksiggowos¢ okresla
wprawdzie warto$¢ patentdw, ale bierze pod uwage jedynie koszt ich uzyskania. Nato-
miast model firmy Dow Chemical uwzglednia nie tylko koszty dziatu badan i rozwoju
konieczne do poniesienia w celu stworzenia patentdw, ale takze potencjal rynkowy pa-
tentu, jesli zostanie zastosowany przy produkcji, oraz inne prawne czynniki dotyczace
patentow. Eksperci Hall, Jaffe i Tratzenberg obserwowali rynkowa wartos¢ firm, ktére
posiadaly patenty. Zauwazyli, ze wartos¢ ta jest wyzsza dla firm, ktére notuja wiekszy
stosunek posiadanych patentéow do wydatkéw na badania i rozwdj. Hall zasugerowal,
ze wskaznik patentéw moze si¢ stac lepsza miarg dla tworzonych innowacji niz sama
liczba patentow?,

282 gkala Likerta (3- lub 5-stopniowa) jest miernikiem oceny akceptowalnosci lub intensywnosci ba-
danego zjawiska; np. 4 - tak, 3 - raczej tak, 2 - nie mam zdania, 1 - raczej nie, 0 - nie.

) N. Bontis, Assessing Knowledge Assets: A Review of the Models Used to Measure Intellectual Capi-
tal, op.cit.

2% Tbidem.
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o Model IVM™ (Inclusive Valuation Methodology) - metodyka calosciowego po-
miaru wartosci

Jest to wielowymiarowy system ksiegowy, opracowany przez P.K. M’Phersona
iS. Pike’a w 1998 r.?** Przedstawia relacje miedzy wartoscia firmy, kapitalem intelek-
tualnym oraz wskaznikami pieni¢znymi, umozliwiajac w ten sposéb laczng wycene
firmy. Autorzy modelu wyszli z zaloZenia, Ze jesli zaséb lub proces ma by¢ zarzadzany
wlasciwie, musi by¢ mierzony. Proponuja metode wielowymiarowego pomiaru warto-
$ci wykorzystujaca matematyczny model biznesu (przedsigbiorstwa), symulujacy rézne
alternatywne dzialania zarzadcze. Model pozwala mierzy¢ wyniki dziatan, dostarcza
danych odzwierciedlajacych stosunek kosztow do dochodow.

Metoda odwotluje si¢ do aksjologii i teorii wartosci, zgodnie z ktérymi warto$¢ jest
mierzalna w pewnych dobrze zdefiniowanych kontekstach. Stad pierwszy krok metody
IVM™ polega na zdefiniowaniu kontekstu wartosci. Wartos¢ mierzona jest w zaleznosci
od postawionych celow i ich skali, a taczna warto$¢ jest kombinacja osiggniecia wyzna-
czonych celéw. Ze wzgledu na fakt, ze celéw nie mozna zmierzy¢, musza by¢ one zhierar-
chizowane w zestawy atrybutéw mierzalnych. Pozwala to na okreslenie, jakie sg potrzeby
pomiaru. Wstepny system pomiaru opiera si¢ na obserwacji wydarzen, wykorzystu-
je statystyki, modele matematyczne i estymatory prawdopodobienstwa na podstawie
przeprowadzanych ekspertyz i oszacowan. Zebrane w ten sposob wskazniki osiaggnieé
s grupowane z jednej strony w obszarze pomiaru finansowego z zestawem wskaznikow
finansowych, z drugiej za$§ w obszarze pomiaru niematerialnego z zestawem wskazni-
kéw pozafinansowych. Wskazniki odzwierciedlajace operacje gospodarcze generujace
koszty muszg by¢ wyrazone w jednostkach pienigznych, a wskazniki pozafinansowe
muszg zostaé przedstawione w skali od 0 do 1. Za pomoca procedury rachunkowosci
rejestruje sie wszystkie dochody i koszty, taczac je w pojedynczy wskaznik przeptywow
pienigznych (F) lub przeptywdéw kosztéw (C). Dla wpltywoéw niematerialnych stosuje sie
podobng technike, z tym ze strumieni warto$ci nie mozna po prostu zsumowaé. W tym
celu uwzglednia si¢ wczesniej zhierarchizowane cele, przypisujac kazdemu z nich przy-
puszczalng warto$¢. Pozwala to okresli¢ wartos¢ zestawu celow, a nastepnie wyznaczy¢
wskaznik tacznej wartodci niefinansowej (v - Combined NF Value). Otrzymane wskaz-
niki wykorzystywane sa w analizie wrazliwosci (Sensitivity Analysis - SENSAN), ktéra
nakierowuje menedzeréw na dzialania tworzace istotng warto$¢ w organizacji i jej oto-
czeniu. W celu wyznaczenia globalnej wartosci (Inclusive Value) nalezy znormalizowa¢
wskazniki wartosci finansowej — albo jako wskaznik przeplywoéw pienieznych W(f, v),
albo przeplywow kosztéw W(c, v) - i polaczy¢ w dwuwymiarowa warto$¢ pieniezna
(Value for Money).

Kolejnym etapem jest projekcja wsteczna, w ktdrej zostaje wyznaczony udzial war-
tosci niematerialnych skladnikéw w wartosci pienigznej. Wskazuje on, jaka cze¢s¢ prze-

% pK. M’Pherson, S. Pike, Accounting, empirical measurement and intellectual capital, ,Journal
of Intellectual Capital” 2001, vol. 4, no. 3, s. 246-260.
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plywow pienieznych zwigzana jest z niematerialnymi skladnikami firmy. W procesie
indeksowania warto$ci sumuje si¢ wyrazony pieni¢znie udzial niematerialnych sklad-
nikow i resztowej wartosci pienieznej (MV).

Metoda IVM™ stuzy do integrowania i mierzenia wartos$ci oraz zarzadza w sposob
elastyczny roznorodnymi zrédtami wartosci przedsigbiorstwa, w tym aktywami niema-
terialnymi i procesami, ktore sg istotne dla firmy. W procesie pomiaru globalnej wartosci
(Inclusive Value) zostaja uchwycone wyniki finansowe i operacyjne, skutki wynikajace
z posiadanej reputacji firmy i inne korzysci zwigzane z procesami technologicznymi lub
biznesowymi. W zaleznosci od kontekstu oraz wymagan firmy metoda IVM™ daje albo
proste narzedzia pomiarowe albo kompleksowy system modelowania. Ponadto umozli-
wia przeprowadzenie probnego audytu w celu weryfikacji i oceny uzyskanych wynikow
i podjetych decyzji. Metoda IVM™ eliminuje subiektywne interpretacje, a tym samym
zapewnia wiarygodna analize efektywnosci kosztéw (cost-effectiveness analyses) oraz
analizy kosztow i zyskow (cost-benefit analyses)*S.

o Model ,,odkrywcy wartosci” (The Value Explorer™)

Zostal on zaproponowany przez D. Andriessena i R. Tissena z KPMG Knowledge
Advisory Services w Holandii. Model bazuje na kluczowych kompetencjach przedsiebior-
stwa, do ktdrych autorzy zaliczyli: wiedzg, umiejetnosci, procesy i aspekty kulturowe.

Stosujac stworzong prze siebie formule obliczeniows, twoércy metody oszacowali
warto$¢ kazdej z kluczowych kompetencji za pomocg zysku brutto, trwatosci, poten-
cjatu, odpornosci i kosztu kapitalu”:

s t
VcczRXzGPx(1+P)

= (1+9)

>

gdzie:

V.. — wartosé¢ kluczowych kompetencji,
R -sila oddzialywania w %,

s —trwalo$¢ wlatach,

GP - zysk brutto (gross profit),

P - potencjal w % (potential),

i - koszt kapitatu (cost of capital).

W modelu tym przyjmuje sie, ze koszt kapitalu jest taki sam dla kazdej z kluczowych
kompetencji. Warto$¢ pozostatych zmiennych szacowana jest przy uzyciu listy kontrol-
nej, zawierajacej pie¢ pytan (z mozliwoscig odpowiedzi: tak lub nie). Liczbe odpowiedzi
twierdzacych sumuje si¢ do calos$ciowej listy kontrolnej w postaci punktéw od 0 do 5.

% Value Measurement Practice, http://www.infoplex-uk.com/vmp/Prof%20PKM (styczen 2004).

% H.A.M. Daniels, A.W.A. de Jonge, Knowledge Management by Project Selection in Ré&D Depart-
ments,  https://doc.telin.nl/dscgi/ds.py/Get/File-29717/Knowledge_management_by_projectselection_
in_R&D_departments.pdf (styczen 2004).
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Zysk brutto (GP) mozna oszacowaé w sekwencji nastepujacych krokow:
1. Stworzenie macierzy zawierajacej kluczowe kompetencje i wytwarzane przez przed-
siebiorstwo produkty lub kategorie produktéw (tabela 21).

Tabela 21. Macierz: zysk brutto - kluczowe kompetencje (dane przykladowe)

Kluczowe Produkty (kategorie produktow) Zysk brutto
. na kluczowsy
kompetencje .

P, P, P, P, kompetencje
Wiedza 1pkt => 3zt 3pkt=> 12zt | 2pkt=> 8zt 3pkt => 15zt 38 z1
Umiejetnosci 3pkt => 9zt 2pkt => 8zt 1pkt => 4zt 1pkt => 5zt 26 71
Procesy 2pkt => 6zt 1pkt => 4z} 3pkt=> 12zt 1pkt => 5zt 2771
Kultura 1pkt => 3zt 2pkt => 8zt Opkt => 0zt 1pkt => 5zt 16 zt

Zysk brutto B B B B

na produkt 21z1/7pkt = 3 2t |32z1/8pkt = 4 zt| 24zt/6pkt = 4zt | ... |30zl/6pkt = 5zt 107 z1

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: H.A.M. Daniels, A\W.A. de Jonge, Knowledge Management by Project
Selection in R&D Departments, https://doc.telin.nl/dscgi/ds.py/Get/File29717/Knowledge_management_by_project-
selection_in_R&D_departaments.pdf (luty 2006).

2. Ocena, naile udziat danej kompetencji jest istotny w procesie wytwérczym produktu
lub kategorii produktéw. W tym celu przyporzadkowuje si¢ kazdej komoérce macie-
rzy wartos¢ punktowa od 0 do 3, przyjmujac, ze: 0 oznacza brak udziatu, 1 - nie-
znaczny udzial, 2 - wyrazny udzial, 3 - niezbedny udzial.

3. Zsumowanie punktéw dla poszczegélnych produktow.

4. Podzielenie warto$ci zysku brutto na produkt przez liczbe punktéw dotyczacych
poszczegolnych kompetencji przy wytwarzaniu danego produktu.

5. Obliczenie wartosci zysku brutto w kazdej komérce macierzy.

6. Zsumowanie wartosci zysku brutto w wierszach macierzy. W ten sposéb zostanie
okreslony zysk brutto przypadajacy na kluczowa kompetencje.

Trwalo$¢ (s) okresla, jak dlugo organizacja jest w stanie utrzymac przewage kon-
kurencyjng dzigki danej kluczowej kompetencji. W wyznaczaniu trwatosci pomocna
jest lista kontrolna ze skalg od 0 do 5. Opierajac si¢ na intuicji i do$wiadczeniu, przy-
porzadkowuje si¢ kazdej kompetencji wartos¢ punktows, ktéra wskazuje na liczbe lat,
w ciagu ktdérych utrzymywana jest przewaga konkurencyjna. Ocena trwalosci odbywa
sie gléwnie na podstawie poréwnywania z konkurencja.

Potencjal (P) to nowe mozliwosci na rynku, ktére firma moze wykorzystaé. Potencjat
mozna okresli¢, biorac pod uwage oczekiwany wzrost zysku brutto na kazdym produkcie
w wyniku wykorzystania mozliwo$ci na rynku. W tym wypadku stosuje si¢ podobna
procedure, jak przy wyznaczaniu zysku brutto przypadajacego na kluczowa kompe-
tencje. Oczekiwany roczny procentowy wzrost lub spadek zysku wyznacza potencjat
kluczowej kompetencji w ujeciu procentowym.
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Sita oddzialywania (R) wskazuje, w jakim stopniu kluczowe kompetencje sa zakorze-
nione w organizacji. W oszacowaniu sity oddziatywania wykorzystuje si¢ list¢ kontrolna
ze skalg od 0 do 5 (jesli tylko jeden pracownik jest zrédtem kluczowej kompetenciji, to sifa
oddzialywania jest mala). Nastepnie przyporzadkowane wartosci punktowe dzieli si¢
przez 5 i mnozy przez 100%. W ten sposob otrzymuje si¢ site oddzialywania w ujeciu
procentowym. Wyznaczenie wszystkich elementéw formuty przy uwzglednieniu kosztu
kapitalu w przedsigbiorstwie umozliwia obliczenie wartosci kluczowych kompetencji.

o Model IAV (Intangible Assets Valuation)

Model zaproponowany przez P. Sullivana w 2000 r. zaktada pomiar kapitatu inte-
lektualnego poprzez wyceng wlasnosci intelektualnej?. Autor zaznacza, ze organizacja
oparta na wiedzy posiada dwa podstawowe zrédla wartosci: innowacje i komplemen-
tarne aktywa biznesowe, ktére umozliwiaja komercjalizacje innowacji. Mechanizm
przeksztalcenia innowacji w zyski zaklada siedem nastepujacych sposobéw uzyskania
warto$ci: sprzedaz bezposrednia, umowy licencyjne, joint ventures, alianse strategiczne,
integracje istniejacej dziatalnosci gospodarczej, tworzenie nowej dziatalnosci gospo-
darczej, darowizna. Wlasnos¢ intelektualna nie tylko generuje dla firmy przychody, ale
takze decyduje o jej reputacji, wzmacnia lojalnos¢ klientéw i moze stanowi¢ bariere
konkurencyjng **.

P. Sullivan proponuje obliczanie wartosci przedsigbiorstwa dzialajacego na rynku
lub powstatego w wyniku fuzji czy przejecia za pomoca nastepujacej formuly:

Vi = Viu+ NPV zyskow z kapitalu intelektualnego + NPV zyskow
z komplementarnych aktywoéw biznesowych + NPV zyskow z kapitatu strukturalnego,

gdzie:
Vu - warto$¢ rynkowa firmy,
V4 — warto$¢ aktywow materialnych.

Metoda P. Sullivana podkresla znaczenie komplementarnych aktywéw biznesowych
w tworzeniu warto$ci firmy. Obliczenie strumienia przeptywdéw pienieznych wynikaja-
cych z innowacji umozliwia oszacowanie wartosci kapitatu intelektualnego.

e Model TVC™ (Total Value Creation)

Model TVC™ zostal stworzony z inicjatywy Kanadyjskiego Instytutu Zrzeszonych
Ksiegowych przez R. Andersona i R. McLeana w 2000 r. Stanowi systemem réwnolegly
do tradycyjnego systemu rachunkowosci. Pozwala na mierzenie i raportowanie przy-

88 K E. Sveiby, Methods for Measuring Intangible Assets, http://www.sveiby.com/articles/Intangible
Methods.htm (styczen 2004).

P H. Sullivan Jr., P.H. Sullivan Sr., Valuing intangibles companies: An intellectual capital approach,
»Journal of Intellectual Capital” 2000, vol. 1.
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szlych pienieznych i niepienieznych strumieni wartosci dla réznego rodzaju udziatow-

cow z réznych punktéw widzenia®°.

Model zostal tak zaprojektowany, aby wskazywa¢, w jakim kierunku zmierza or-
ganizacja, zamiast wyjasnia¢ pochodzenie jej obecnego stanu®!. Opiera si¢ na przy-
sztych strumieniach wartosci, a nie na historycznych danych finansowych. Planowanie
przyszlych strumieni pieni¢znych zalezy czesto od subiektywnych zalozen, jest podatne
na manipulacje i obarczone niepewnoscig przysztych zdarzen. Model TVC™ omija te
ograniczenia w nastgpujacy sposob:

» Opiera si¢ na wydarzeniach, tak jak tradycyjna rachunkowos¢ na operacjach go-
spodarczych. Analizuje wydarzenia historyczne i czyni odpowiednie zalozenia
co do przysztych wydarzen.

o Tworzy macierz: wydarzenia — model strumienia wartosdci (Event/VSM Matrix),
ktéra przedstawia relacje miedzy zalozonymi wydarzeniami a prognoza przysztych
strumieni wartosci i jest ciggle aktualizowana, przez co w kazdym momencie od-
zwierciedla ostatnio poczynione zalozZenia.

o Przezto, ze opiera si¢ na wydarzeniach, umozliwia przeprowadzenie obliczen. Ana-
liza wariancji wynikéw (Outcome Variance) wymaga uchwycenia wszystkich zalozen
dotyczacych wydarzen przesztych i obecnych.

« Dzigki oparciu si¢ na wydarzeniach stwarza mozliwos$¢ oszacowania niezawodnosci
wynikow uzyskiwanych (Reliability Index).

o Przedstawia metody szacowania ryzyka zwigzanego ze strumieniami wartosci, wy-
rézniajac ryzyko wynikajace z prowadzenia dziatalnosci gospodarczej i ryzyko bran-
zy. Wprawdzie nie eliminuje to niepewnosci co do przysztych zdarzen, ale umozliwia
obliczenie zwigzanego z nimi ryzyka.

Specyficzne dla modelu TVC™ jest to, ze wykorzystuje zdyskontowane przyplywy
pieni¢zne do wyznaczenia wariancji wynikéw (Outcome Variance). Ta miara wskazuje,
jakie wydarzenia wplywaja na zmiane biezacej wartosci z danego okresu.

Model odzwierciedla koncepcje piramidy, ktéra symbolizuje rozne sposoby patrze-
nia na te sama rzeczywisto$¢ oraz przedstawia mechanizm faczenia informacji finanso-
wych i niefinansowych (rysunek 25).

Piramide tworza cztery perspektywy:

1) przepisy (TVC™ Formula) - przestawiaja podstawowe elementy strategii kreowania
wartosci i jej urzeczywistnienia poprzez sprzedaz aktywow;

2) modelowanie (TVC™ Value Stream Model) - pienigzna kalkulacja procesu kreowa-
nia wartosci dla réznego rodzaju interesariuszy;

3) wydajnos$¢ (TVC™ Capacity) - potencjal, infrastruktura i sieci relacji, ktére sg ko-
nieczne w generowaniu strumienia wartosci;

0 Performance Insights for the 21st Century, http://www.totalvaluecreation.com/insights.html (sty-
czen 2004).

»1 C. Bellavance, Predicting Value Creation, http://www.camagazine.com/index.cfm/ci_id/6185/1a_
id/1.htm (27.01.2004).
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4) kreowanie warto$¢ dla interesariuszy (TVC™ for Stakeholders) — obrazuje finansowe
i niefinansowe strumienie wartosci z perspektywy kluczowych interesariuszy.

Tve™ Capacity TVC ™ Value Stream Model

Tve™ for Stakeholders

TvC™ Formula

Rysunek 25. Koncepcja piramidy

Zrédlo: Measuring the Creation of Value, http://www.matrixlinks.ca/valuecreation.html (styczen 2004).

o Model AFTF (Accounting for the Future)

Zostat on zaproponowany przez H. Nasha w 1998 1.2 W przeciwienstwie do przed-
stawionych wczesniej metod bezposredniego pomiaru kapitatu intelektualnego, model
ten moze by¢ zastosowany do pomiaru kapitatu intelektualnego na poziomie calej orga-
nizacji, a nie tylko poszczegolnych skladowych kapitatu intelektualnego.

AFTF jest systemem ksiegowym opartym na warto$ci. W sposéb skoordynowany
dokonuje wyceny wartosci calego przedsigbiorstwa, w tym jego niematerialnych sktad-
nikéw. Przyjmujac zalozenie, Ze niematerialne aktywa majg wartos$¢ wtedy i tylko wte-
dy, gdy wplywaja na przysztos¢ firmy, umozliwia oszacowanie przysztych przeptywow
pienieznych.

System AFTF postuguje si¢ nowymi definicjami tradycyjnych poje¢ z rachunkowo-
$ci. Aktywami okresla biezaca warto$¢ wszystkich oczekiwanych wplywoéw pienigz-
nych do przedsiebiorstwa, pasywami za$ — biezaca warto$¢ wszystkich oczekiwanych
wyplywow pienieznych z przedsigbiorstwa. Kapitat akcyjny jest réznica miedzy tak
zdefiniowanymi aktywami i pasywami. Warto$¢ dodana to zmiana wartosci przedsie-
biorstwa w danym okresie. Wartos¢ przedsigbiorstwa jest biezaca wartoscig oczekiwa-
nych przyszlych przeptywoéw pienieznych netto zdyskontowanych rynkowym kosztem
kapitatu. Rynkowy koszt kapitalu przedstawia stope zwrotu, jakiej wymagaja inwesto-

*2H. Nash, The Future of “Accounting for the Future”, http://home.sprintmail.com/~humphreynash/

future_of_accounting.htm (styczen 2004).
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rzy przed zakupem akcji spotki. Metoda AFTF wykorzystuje procedury podwdjnego
sprawdzania®”>.

Oczekiwane przyszle przeplywy pieni¢zne muszg odpowiadac rzeczywistej wartosci
przeplywoéw pienieznych:
E.+E,+E,+E,+E =A_+A ,+A;+A,+A,.

Oznaczenia:

CV, - wycena przedsigbiorstwa w roku ¢,

E, - oczekiwane przyszle przepltywy pieniezne,

H - historyczny koszt kapitatu za okres poprzednich 5 lat,

A, -rzeczywista warto$¢ przeptywdw pienigznych, t jako rok bazowy,

MYV, - warto$¢ rynkowa w roku t.

Historyczny koszt kapitalu wyznaczony jest z rownania:
CV.+CV, +CV,+CV,+CV =MV .+ MV ,+ MV, + MV ,+ MV ,.

Wycena przedsiebiorstwa:
CV,=E,/Q+H)+E,/01+H?*+E/Q+H?+E/Q+H"'+...

Metoda AFTF opiera si¢ z jednej strony na niezaleznych ocenach dotyczacych ryn-
ku kapitatowego, z drugiej za$ na decyzjach i zalozeniach menedzeréw w prognozo-
waniu przyszlej sytuacji przedsiebiorstwa. Ujednolica punkt widzenia kierownictwa
i akcjonariuszy. Odnosi si¢ wylacznie do spétek gietdowych i obejmuje piecioletni okres
analizy*.

1.4. Metody kart punktowych (SC - Scorecards Methods)

Metody kart punktowych (Scorecards Methods - SC) obejmujg konkretne modele
szacowania kapitalu intelektualnego, odwolujace si¢ przede wszystkim do miar jako-
$ciowych poszczegolnych skladnikéw kapitatu intelektualnego. Nalezg do nich m.in.:
zrownowazona karta wynikow (Balanced Scorecard - BSC), navigator Skandii (Skandia
Navigator™), monitor aktywow niematerialnych (Intangible Assets Monitor - IAM), mo-
del VCS™ (Value Chain Scoreboard), indeks kapitatu intelektualnego (ICI - Intellectual
Capital Index, IC-Index), metoda HVA (Holistic Value Approach) - holistyczne podejscie
do pomiaru warto$ci, model IC-Rating™.

> H. Nash, Accounting for the Future - a Disciplined Approach to Value-Added Accounting, http://
home.sprintmail.com/~humphreynash/Draft_Proposal.htm (luty 2004).
4 Ibidem.
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Wyniki warto$ciowania przedstawiane sg w kartach i na wykresach w sposob zro-
zumialy i przejrzysty, ukazujac strukture kapitaltu intelektualnego konkretnego przed-
siebiorstwa.

o Zréwnowazona karta wynikow (Balance Scorecard - BSC)
Koncepcja opracowana przez R. Kaplana i D. Nortona w 1992 r.
sowy system pomiaru i zarzagdzania w przedsiebiorstwie. Autorzy zaproponowali oceng

% stanowi komplek-

efektywnosci dziatalno$ci przedsigbiorstwa poprzez analize czterech perspektyw: finan-
séw, klienta, procesdw wewnetrznych oraz innowacji i uczenia sie. Wszystkie te elementy
sg ze sobg powiazane, skoordynowane i podporzadkowane wizji i strategii firmy.

Model zréwnowazonej karty wynikéw opiera si¢ na zalozeniu, ze innowacyjne
przedsiewzigcia s3 rownie wazne jak inwestowanie i zarzadzanie zasobami rzeczowymi.
Celem modelu jest wprowadzenie do rachunkowos$ci zarzadczej logicznie powigzanych
miernikéw, ktére odzwierciedla wielowymiarowos¢ firmy i beda podporzadkowane jej
wizji i strategii.

Tabela 22. Cele i miary zréwnowazonej karty wynikow

Cele Miary
Perspektywa finansowa
Przetrwanie przeptywy $rodkéw pienigznych
Osigganie dochodéw wzrost sprzedazy kwartalnej,

kwartalny wzrost sprzedazy i zysk operacyjny wedlug
samodzielnych jednostek

Prosperity wzrost udziatu w rynku,
wzrost ROE,
wolne przeptywy srodkéw pienieznych

Perspektywa klienta

Nowe produkty procentowy udzial przychodow ze sprzedazy nowych
produktow,

procentowy udziat produktéw chronionych prawami
patentowymi w przychodach ze sprzedazy

Terminowos¢ dostaw (szybkie reagowanie) | dostawy w czasie oczekiwanym przez klienta

Preferowany dostawca udzial dostaw na kredyt

Wspotudzial klienta liczba wspdlnych przedsigwzie¢ konstrukcyjnych
w tworzeniu produktu

Perspektywa innowacji i zdolnosci uczenia sie (wiedzy)

Przywddztwo technologiczne czas wymagany do opracowania kolejnej generacji produktu

Nabywanie umiejetnosci produkowania czas niezbedny do osiagniecia dojrzalosci produktu

% R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyc strategie na dziatanie, WN
PWN, Arthur Andersen, Warszawa 2001, s. 38-156.
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Cele Miary

Koncentracja na dochodowych produktach | procent produktéw dajacych 80% sprzedazy lub wigcej

Czas dostarczania produktu na rynek czas potrzebny do wprowadzenia na rynek nowego
produktu w poréwnaniu z konkurencja

Perspektywa potencjalu wewnetrznego

Potencjat technologiczny konfiguracja potencjatu wytwdérczego w poréwnaniu
z konkurentami

Perfekcyjnos$¢ wytwarzania przebieg cyklu wytworczego,
koszt jednostkowy,
przychod

Efektywnos¢ projektowania efektywno$¢ materiatowa,
efektywnos¢ konstrukcyjna

Wdrazanie nowych produktéw rzeczywisty przebieg wdrozenia w poréwnaniu z zadanym
w planie

Zrédlo: A. Jarugowa, Zréwnowazona karta dokona# w systemie zarzgdzania strategicznego, ,Controlling i Rachun-
kowos¢ Zarzadcza w Firmie” 2000, nr 1, za: S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitat intelektualny, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 146.

Zdaniem autoréw (R.S. Kaplana i D.P. Nortona) zréwnowazona karta wynikéw moze
stuzy¢ jako narzedzie pomiaru zasobow niematerialnych, a w szczegdlnosci zasobow
pracy i kapitatu intelektualnego. Wartoséci kreowane przez niematerialne aktywa maja
w wiekszo$ci charakter posredni oraz sg czasowo i przyczynowo oddzielone od wynikéw
finansowych. Inwestycje poniesione na ksztalcenie pracownikéw prowadzg do poprawy
jakosci §wiadczonych ustug. Wyzsza jakos¢ §wiadczonych ustug zwigksza zadowolenie
klientéw. Zwiekszone zadowolenie pracownikéw powoduje zwigkszenie ich lojalnosci.
Zwiegkszenie lojalnosci przyczynia sie do osiggania lepszych wynikéw finansowych.
W ten sposéb zréwnowazona karta wynikéw zapewnia kontrole cze¢sci niematerialnej
w organizacji z jednoczesnym monitorowaniem rezultatéw finansowych firmy>*.

» Nawigator Skandii (Skandia Navigator™)

Model nawigatora Skandii zostal stworzony w 1993 r. jako instrument zarzadzania
kapitalem intelektualnym w firmie Skandia AFS?”. Jest on wynikiem prac, podjetych
w 1991 r. w tej firmie przez zesp6! specjalistow z dziedziny finanséw i rachunkowosci
pod kierownictwem L. Edvinssona, nad zbudowaniem narzedzia z jednej strony umoz-
liwiajacego ocene wszystkich pozycji w obrebie kapitatu intelektualnego (valuation),
a z drugiej pozwalajacego podja¢ wlasciwa decyzje w sprawie dziatan zmierzajacych
do podniesienia wartosci firmy i skutecznego nig zarzadzania (navigation). Nawigator
postuzyt ponadto za ,,spis tresci” w poszukiwaniu wzoréw kapitalu intelektualnego:

% A Jarugowa, J. Fijalkowska, Rachunkowos¢ i zarzgdzanie kapitatem intelektualnym: koncepcje
i praktyka, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2002, s. 77-78.
2971,. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, op.cit., s. 56-57.
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rézne obszary dziatalnosci przedsiebiorstwa definiowaly terytorium kazdej grupy mier-

nikéw. Organizacja mogta dzieki temu sformutowac koncepcje strategii na przysztosc,

a takze swg podstawowa misje i cele. Strategie te przekltadano nastepnie na determini-

styczne czynniki sukcesu, te zas na mierniki. Swoj pierwszy raport dotyczacy kapitatu

intelektualnego Skandia AFS opublikowata w 1994 r. pod nazwa Visualizing Intellec-
tual Capital. Przedstawial on szczeg6élowo stan kapitalu intelektualnego i zastosowane
do jego mierzenia wskazniki.

Gléwna troska tworcéw nawigatora bylo zapewnienie dtugookresowego funkcjono-
wania przedsiebiorstw i narodéw. Stad trzy obszary zainteresowan w metodyce:

« pierwszy z nich to wewnetrzne zarzadzanie, a wigc trwalos¢ budowanej przez przed-
siebiorstwo przewagi konkurencyjnej i w konsekwencji stabilno$¢ przysztych prze-
plywoéw finansowych;

o drugi obszar dotyczy zewnetrznego raportowania;

» trzecim obszarem jest bogactwo narodéw.

Model nawigatora Skandii sklada si¢ z pieciu grup wskaznikéw obejmujacych piec
obszaréw koncentracji, z ktorych wywodzi sie wartos¢ kapitatu intelektualnego przed-
siebiorstwa w konkurencyjnym otoczeniu. Jest on wizualng metafora domu. Tréjkat
- obszar finansowy - przedstawia strych. Obszar finansowy jest przeszloscig organizacji,
precyzyjng miarg tego, gdzie sie ona znajdowata w konkretnym momencie. Wskazniki
w tym obszarze s3 w duzej mierze dobrze znane i sprawdzone. Jednakze koncepcja ,,ob-
szaru” pozwala na dodanie nowych miar, zwlaszcza wskaznikéw opisujacych wyniki,
tempo oraz jako$¢. Sciany domu tworzg dwa obszary: klienci i procesy. W centrum
domu, jako serce i dusza organizacji, znajduje si¢ obszar ludzki. Jako jedyna aktywna
sita organizacji, dotyka on wszystkich innych obszaréw. Wreszcie dolny prostokat obra-
zuje fundamenty naszego domu. Obszar rozwoju pokazuje, jak dobrze przedsiebiorstwo
przygotowuje sie do przysztosci®®®.

Model Skandii pozwala na przedstawienie zréwnowazonego obrazu przedsiebior-
stwa i okres$lenie relacji pomiedzy przeszloscig — obrazem finansowym, terazniejszoscia
— obrazem klientdw, proceséw iludzi, a przysztoscig — obrazem odnowy i rozwoju **.

Wedlug autoréw celem nawigatora Skandii jest spetnienie trzech zadan:

1) spogladanie w dot na miary - model powinien stuzy¢ jako przewodnik faczacy
stworzony zestaw miernikéw w spojne kategorie, a nastepnie wigzaé wszystkie te
kategorie w jedna calo$¢, wskazywac na pozycje, kierunki i predkos¢ organizacji;

2) spogladanie w gore w poszukiwaniu szerszych miernikéw wartosci — model po-
winien zestawia¢ dane ze wszystkich kategorii, by stworzy¢ zbiér ogélnych kwot,
»megawskaznikéw”, poréwnywalnych z wynikiem netto w rachunku zyskéw i strat

28 1bidem, s. 56.

B, Skuza, Zarzgdzanie kapitatem intelektualnym na przykltadzie Grupy Skandia, w: Zarzgdzanie
wiedzg w przedsigbiorstwie, red. B. Wawrzyniak, Wyzsza Szkola Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im.
Leona Koz’mir’lskiego, Warszawa 2003, s. 200-201.
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lub sumg aktywow i pasywow w bilansie (celem jest szybka ocena sil kapitalu inte-
lektualnego przedsigbiorstwa oraz poréwnywanie z innymi organizacjami);

3) spogladanie na zewnatrz, tj. na uzytkownika - model powinien przedstawia¢ zro-
zumiale i wyczerpujaco informacje na temat kapitatu intelektualnego®®.

PRZESZLOSC Finanse

TERAZNIEJSZOSC Klienci <::| Ludzie |:,|> Procesy

Kapital intelektualny

PRZYSZEOSC Rozwdj

Otoczenie zewnetrzne

Rysunek 26. Nawigator Skandii

Zrédlo: http://www.valuebasedmanagement.net/methods_skandianavigator.html (luty 2006).

Przedsigbiorstwa wykorzystujace metodyke nawigatora Skandii muszg stworzy¢
wlasne miary kapitatu intelektualnego. Lista miernikéw zaproponowanych dla Skandii
AFS liczyla pierwotnie ponad 160 pozycji. G. Roos i J. Roos ograniczyli ja do 111 mier-
nikow, ktére moga by¢ uzyte zaréwno w dochodowych, jak i niedochodowych organi-
zacjach®. Taksonomig kapitalu intelektualnego stworzong przez G. Roosa i J. Roosa
zawiera tabela 23.

W ramach listy wymienionych wskaznikéw mozna wyodrebnié cztery typy miar:

o kumulacyjne - bezposrednie miary, zwykle w jednostkach pienieznych;

o konkurencyjne - miary procentowe lub indeksy, ktére poréwnuja cze$¢ dziatalnosci
przedsiebiorstwa ze $rednig branzowa, przez co sg zrédltem poréwnan i benchmar-
kingu;

o komparatywne - miary zawierajace dwie zmienne dotyczace przedsigbiorstwa, ktore
sg najlepszym zrédlem informacji o dynamice przedsigbiorstwa;

3% 1bidem, s. 57-58.
301, Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, op.cit., s. 110.
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+ polaczone — miary mieszane, wyrazone w jednostce pieni¢znej badz jako wskaznik
zawierajacy wiecej niz dwie zmienne dotyczace przedsiebiorstwa, umozliwiajace
nowe spojrzenie na organizacje.

Tabela 23. Raport o kapitale intelektualnym Skandii AFS. Taksonomia G. Roosa i J. Roosa

OBSZAR FINANSOWY

. Aktywa ogoélem (USD).

. Aktywa ogoétem na jednego zatrudnionego (USD).

. Przychody / aktywa ogétem (%).

. Zysk / aktywa ogélem (%).

. Przychody wynikajace z operacji nowych jednostek (USD).

. Zyski wynikajace z operacji nowych jednostek (USD).

. Przychody na jednego zatrudnionego (USD).

. Czas poswiecony na klientéw / obecno$¢ pracownikéw (%).

. Zysk na jednego zatrudnionego (USD).

10. Wskaznik straconych klientéw w stosunku do $redniej w sektorze (%).
11. Przychody od nowych klientéw / przychody ogédlem (%).

12. Wartoé¢ rynkowa (USD).

13. Stopa zwrotu z aktywéw netto (%).

14. Stopa zwrotu z aktywéw wynikajacych z operacji nowych jednostek (USD).
15. Wartoé¢ dodana na jednego zatrudnionego (USD).

16. Warto$¢ dodana na jednego pracownika IT (USD).

17. Inwestycje w IT (USD)

18. Wartoé¢ dodana na jednego klienta (USD).

N N U W N

\O

OBSZAR RYNKOWY

. Udzial w rynku (%).

. Liczba klientow.

. Roczna sprzedaz na jednego klienta (USD).

. Liczba utraconych klientéw.

. Przecietna dlugo$¢ zwigzku z klientem.

. Przecietna wielko$¢ klienta (USD).

. Rating klienta (%).

. Liczba wizyt klienta w przedsigbiorstwie.

. Liczba dni po$wieconych na wizyty u klienta.

. Liczba klient6éw / liczba zatrudnionych.

. Przychody generowane przez pracownikéw (USD).

. Przecietny czas miedzy kontaktem z klientem a realizacjg sprzedazy.
. Wskaznik liczby kontaktéw handlowych w stosunku do liczby zrealizowanych kontraktéw (%).
. Indeks satysfakeji klientow (%).

. Inwestycje w IT na jednego pracownika sprzedazy (USD).

. Inwestycje w IT na jednego pracownika serwisu i wsparcia (USD).
. Umiejetnosci klientow w zakresie IT (%).

. Naklady na wsparcie na jednego klienta (USD).

. Naktady na wsparcie na jednego klienta rocznie (USD).

. Naktady na wsparcie na jednego klienta na jeden kontrakt (USD).

O 0 NI QN Ul & W N =
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OBSZAR PROCESOW

0NN U W N

— = =
W N = O O

. Koszty administracyjne / przychody ogétem.

. Koszt bledéw administracyjnych / przychody zarzadu (%).
. Czas przetwarzania.

. Kontrakty wypelnione bezbtednie.

. Punkty funkcyjne na jednego zatrudnionego w miesigcu.

. Liczba komputeréw osobistych i laptopéw na pracownika.
. Wydajno$¢ sieci na jednego pracownika (USD).

. Koszty administracyjne na jednego pracownika (USD).

. Koszty informatyczne na jednego pracownika (USD).

. Koszty informatyczne / koszty administracyjne (%).

. Koszty administracyjne / skfadka brutto (%).

. Wydajno$¢ komputerdw.

. Zmiana stanu zasobéw komputeréw (USD).

14.
15.
16.
17.
18.
19.

Wdrozone systemy jakosci (np. ISO 9000).

Wyniki przedsigbiorstwa / cel jakosci (%).

Zasoby komputeréw, ktérych produkcja zostata zaprzestana / zasoby komputeréw ogédtem (%).
Zasoby komputeréw ,,sierocych” (ktérych producenci juz nie istniejg) / zasoby komputeréw ogdlem (%).
Wydajno$¢ technologii informacyjnej na jednego zatrudnionego.

Wyniki technologii informacyjnej na jednego zatrudnionego.

OBSZAR ROZWOJU

O 0O NI QN Ul b W N~
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. Koszty podnoszenia kwalifikacji na jednego pracownika (USD).

. Indeks satysfakcji pracownikow.

. Inwestycje w kapital relacyjny na jednego klienta (USD).

. Udzial godzin szkolen w ogélnej liczbie godzin pracy (%).

. Udziat godzin poswigconych rozwojowi w ogélne;j liczbie godzin pracy (%).
. Udzial mozliwo$ci (%).

. Naklady na badania i rozw6j / koszty administracyjne (%).

. Koszty szkoleniowe na jednego pracownika (USD).

. Koszty szkoleniowe / koszty administracyjne (%).

. Naklady na rozwdj biznesu / koszty administracyjne (%).

. Udzial zatrudnionych przed czterdziestka w ogdlnej liczbie zatrudnionych (%).
. Naktady na rozwdéj technologii IT / naklady na IT (%).

. Naktady na szkolenia komputerowe / naktady na IT (%).

. Zasoby na badania i rozwdj / ogélne zasoby (%).

. Szanse pozyskiwania klientow.

. Przecigtna wieku klienta, wyksztalcenie, dochody.

. Przecietna dlugos¢ zwiazku klienta z przedsiebiorstwem.

. Inwestycje edukacyjne na jednego klienta (USD).

. Bezposrednia komunikacja z klientem rocznie.

. Roczne koszty niezwigzane z produktem na jednego klienta.

. Inwestycje w rozwoj nowych rynkéw (USD).

. Inwestycje w rozwdj kapitatu strukturalnego (USD).

. Wartos¢ systemu EDI (elektronicznej wymiany danych) (USD).

. Aktualizacja systemow EDI (USD).

. Wydajno$é¢ systeméw EDI (USD).

. Wskaznik nowych produktéw (mtodszych niz 2 lata) w stosunku do wszystkich produktow

przedsiebiorstwa (%).

. Inwestycje w badania i rozw6j — badania podstawowe (USD).
. Inwestycje w badania i rozw6j — projekty produktéw (USD).
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29. Inwestycje w badania i rozwdj — wdrozenia (USD).

30. Inwestycje we wsparcie i szkolenia dotyczace nowych produktéw (USD).
31. Przecietna wieku patentéw w przedsigbiorstwie.

32. Liczba patentéw w trakcie postgpowania patentowego.

OBSZAR LUDZKI
. Indeks przywodztwa (%).
. Indeks motywacji (%).
. Indeks umocowania.
. Liczba pracownikéw.
. Fluktuacja pracownikéw.
. Przecigtna dlugos¢ zatrudnienia w spéice.
. Liczba menedzeréw.
. Liczba kobiet menedzeréw.
. Przecigtny wiek pracownikow.
. Czas poswigcony na szkolenia (liczba dni rocznie).
. Umiejetnosci komputerowe pracownikow.
. Liczba pracownikéw petnoetatowych (statych).
. Przecietny wiek pracownikéw pelnoetatowych statych.
. Przecietny okres zatrudnienia pracownikéw pelnoetatowych statych.
. Roczna fluktuacja pracownikéw petnoetatowych statych.
. Roczne koszty programéw szkoleniowych, komunikacji i wsparcia dla pelnoetatowych statych
pracownikow na jedng osobe (USD).
. Pelnoetatowi stali pracownicy, ktorzy spedzaja mniej niz potowe czasu na terenie spotki; odsetek
pelnoetatowych statych pracownikéw; roczne koszty programéw szkoleniowych, komunikacji
i wsparcia na jedng osobe.
18. Liczba petnoetetowych pracownikéw okresowych; przecietna dlugosé¢ zatrudnienia pelnoetatowych
pracownikéw okresowych.
19. Roczne koszty programéw szkoleniowych, komunikacji i wsparcia dla pelnoetatowych pracownikéw
okresowych na jedng osobe (USD).
20. Liczba pracownikéw niepelnoetatowych i 0s6b na niepetnoetatowych kontraktach.
21. Przecietna dlugo$¢ kontraktu z pracownikiem.
22. Odsetek kierownikéw o wyzszych stopniach naukowych z zakresu: zarzadzania, nauk $cistych
i inzynierii oraz sztuki (%).

—
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Zrédlo: L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, WN PWN, Warszawa 2001, s. 110-113.

G. Roos i J. Roos twierdzg, ze kazda miara, aby bylta przydatna i wlasciwa dla ze-
wnetrznych obserwatoréw oraz miala praktyczne zastosowanie dla os6b wewnatrz
przedsigbiorstwa, musi by¢: istotna, precyzyjna, pozbawiona granic i fatwa do zmierze-
nia**”,

Wykorzystujac przedstawione wskazniki, L. Edvinsson i M.S. Malone stworzyli facz-
ng miare IC w postaci formuly obliczania organizacyjnego kapitatu intelektualnego®®:

321pidem, s. 65-66.
393 Ibidem, s. 133-135.
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organizacyjny kapital intelektualny = iC,

gdzie:
C - warto$¢ kapitatu intelektualnego wyrazona w jednostkach pienieznych,
i - wspolczynnik wydajnosci w wykorzystaniu organizacyjnego kapitatu intelektualnego.

Wartos¢ kapitalu intelektualnego dla organizacji (C) tworza wskazniki wyrazone
w jednostkach pieni¢znych z wylaczeniem miernikéw zbednych i miernikéw nalezacych
do bilansu, a takze niektére wskazniki przemnozone przez ich mianowniki. W sumie
na wartos¢ kapitatu intelektualnego dla organizacji sklada sie 21 wskaznikéw.

Wspdlczynnik wydajnosci kapitatu intelektualnego (i) buduja wskazniki procentowe
oraz wybrane inne wskazniki przeksztalcone w procentowe, w taki sposéb, aby rosty
wraz z poprawa dzialalnosci przedsigbiorstwa®*:

i=n/x,

gdzie:
n - suma wskaznikéw wydajnosci,
x - liczba wskaznikdow.

Pelng formule kalkulacji nawigatora Skandii przedstawia tabela 24.

Tabela 24. Nawigator Skandii

Wskazniki bezwzglednej miary kapitatu intelektualnego:
C=Wo+ We+ .. +Wqy
(wielko$ci dla roku podatkowego)

. Przychody wynikajace z operacji nowych jednostek.

. Inwestycje w rozwdj nowych rynkéw (klientéw, programoéw).

. Inwestycje w rozwdj branzy.

. Inwestycje w rozw6j nowych kanaléw.

. Inwestycje w technologie informacyjng dla sprzedazy, serwisu i wsparcia.
. Inwestycje w technologie informacyjng dla administracji.

. Zmiana zapaséw w technologii informacyjnej.

. Inwestycje we wsparcie dla klientow.

. Inwestycje w serwis dla klientow.

. Inwestycje w szkolenia dla klientéw.

. Wydatki na klientéw niezwigzane z produktami.

. Inwestycje w rozwoj kwalifikacji pracownikow.

. Inwestycje w szkolenia dla pracownikdw.

. Wyksztalcenie wyjatkowe dla pracownikéw nieumieszczonych w przedsigbiorstwie.

NNV R W N

— e
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3% Ibidem, s. 133-135.
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15. Inwestycje w szkolenia, komunikacje i wsparcie wyjatkowe dla pelnoetatowych statych pracownikéw.
16. Programy szkoleniowe wyjatkowe dla pelnoetatowych tymczasowych pracownikéw.

17. Programy szkoleniowe wyjatkowe dla niepetnoetatowych tymczasowych pracownikéw.

18. Inwestycje w rozwoj aliansdw / joint venture.

19. Aktualizacje systemoéw elektronicznej wymiany danych i elektronicznych systemoéw sieciowych.

20. Inwestycje w rozwoj marki (logo, nazwy).

21. Inwestycje w nowe patenty, prawa autorskie.

Wskazniki wydajnosci kapitalu intelektualnego:
i=(Wy+ Wot.d W) /9
(wielko$ci biezace)

Udziat w rynku.

Indeks zadowolonych klientow

Indeks przywddztwa.

Indeks motywacji.

Indeks zasobow badawczo-rozwojowych w stosunku do zasobdw ogédtem.
Indeks godzin szkoleniowych.

Indeks osiaganej jakosci w stosunku do celu jakosci.

Retencja pracownikow.

Wydajno$¢ administracyjna / przychody.

o PN W=

Zrédto: L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, op.cit., s. 133-134.

Model nawigatora Skandii jest najbardziej powszechng metoda pomiaru kapitatu
intelektualnego opisywang w literaturze przedmiotu. Ze wzgledu na subiektywizm
wskaznikéw Skandii model nawigatora nie tworzy jasnego i obiektywnego sytemu po-
réwnawczego dla przedsiebiorstw. Specyfika branzy oraz warunki dziatania konkretne-
go przedsiebiorstwa nie pozwalajg na dokladne pokazanie réznic miedzy cho¢by dwiema

organizacjami konkurencyjnymi na tym samym rynku®®.

+ Monitor aktywow niematerialnych (Intangible Assets Monitor - IAM)

Monitor aktywéw niematerialnych zostal zaprojektowany przez K.E. Sveiby’ego
w 1997 r. * Jest to metoda pomiaru aktywow niematerialnych, a zarazem prosta forma
prezentacji najwazniejszych wskaznikow pomiaru. Sprawdza si¢ szczegoélnie w przypad-
ku firm o duzym udziale aktywéw niematerialnych.

Model opiera sie na podziale kapitatu intelektualnego na trzy kategorie: strukture
zewnetrzng, strukture wewnetrzng oraz indywidualne kompetencje. W ramach kaz-
dej kategorii znajduja si¢ nastepujace podkategorie: wzrost, odnowa, wydajnos¢ oraz
stabilnos¢*””. W zaleznosci od strategii firmy i branzy, w jakiej ona dziala, dokonuje sie

3%5 A, Blaszczuk, J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzgdzanie wiedzg w polskich przedsigbior-
stwach, SGH, Warszawa 2003, s. 76-77.

3% K E. Sveiby, The New Organizational Wealth: Managing & Measuring Knowledge-Based Assets,
Berrett-Koehler Publishers, San Francisco 1997.

7 K.E. Sveiby, The Intangible Assets Monitor, http://www.sveiby.com/articles/CompanyMonitor.html,
5.01.2004.
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wyboru stosowanych w firmie wskaznikow, ktére beda odzwierciedlaly zmiany i przy-
plyw wiedzy w firmie. Postuluje si¢, aby nie bylo ich wiecej niz dwa w ramach kazdej
podkategorii. Sam model nie powinien zajmowac wigcej niz strone; do niego powinny
zosta¢ dotaczone dokladne komentarze i interpretacje.

Tabela 25. Przykladowe wskazniki monitora aktywéw niematerialnych

Podkategorie Struktura zewnetrzna Struktura wewnetrzna Indywidualne kompetencje
Wzrost wielko$¢ wzrostu inwestycje w IT, staz pracy,
organicznego inwestycje w strukture poziom wyksztalcenia,
(mierzy, w jakim stopniu wewnetrzng (w nowe indeks kompetencji
rynek przyjmuje koncepcje | systemy, metody) (poziom edukacji x
i pomysty firmy), osiggniecia w zawodzie lub
wzrost udziatu firmy liczby lat w zawodzie x lata
w rynku stazu w firmie),
rotacja kompetencji
(poréwnanie kompetencji
pracownikéw odchodzacych
z kompetencjami nowych)
Odnowa/ liczba klientow liczba klientow liczba klientow
innowacyjno$¢ | wzmacniajacych wizerunek | wzmacniajacych wzmacniajacych
firmy, organizacje, umiejetnoéci pracownikow,
udzialy sprzedazy udzial w sprzedazy nowych | réznorodnoé¢ pracownikéw,
dla nowych klientéw, produktéw i ustug, koszty szkolen i treningéw
udzialy sprzedazy ilos¢ wprowadzen nowych
na nowe rynki proceséw
Wydajno$é rentowno$¢ klienta, udzial ,,pracownikow udzial profesjonalistow?,
warto$¢ sprzedazy wspierajacych” warto$¢ dodana
na jednego klienta, (pracownikow, ktdrzy tworzg| na pracownika,
indeks ,wygrane/przegrane” | strukture wewnetrzng) wartos$¢ dodana
(stosunek liczby ofert, ktére na profesjonaliste,
przyciagnely klientow, rentowno$¢ pracownikow
do ofert nieprzyjetych) lub profesjonalistow
Stabilnos¢ indeks satysfakeji klientow, | indeks wartosci/postaw wiek pracownikow,
udzial znaczacych klientéw, | (postawy pracownikow staz pracy w firmie,
wskaznik lojalnosci wobec pracy, klientow, wzgledne place,
klientow, przetozonych), fluktuacja profesjonalistow
struktura wiekowa relacji | wiek przedsigbiorstwa,
z klientami, fluktuacja ,,pracownikow
udzial klientéw statych, wspierajacych’,
czestos¢ zamowien liczba pracownikéw
ponawianych ze stazem krotszym niz
2 lata

*Wskaznik ten uwzglednia efekt dZwigni z zatrudniania profesjonalistow:

zysk na profesjonaliste =

zysk

sprzedaz

liczba pracownikéw

sprzedaz

liczba pracownikéw

liczba profesjonalistow

tj. ogolny wskaznik wydajnosci = rentowno$é¢ sprzedazy x rentowno$¢ pracownikéw x wskaznik dzwigni.

Zrédlo: K.E. Sveiby, The Intangible Assets Monitor, http://www.sveiby.com/articles/CompanyMonitor.htlm (luty

2006).
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Wymienione przez K.E. Sveiby’ego wskazniki sg jedynie przykladowymi, poniewaz
nie mogg by¢ zastosowane w kazdej firmie czy w kazdych okolicznosciach. Twérca pod-
kresla, Ze monitor aktywow niematerialnych jest narzedziem strategicznym. Moze by¢
uzyty do projektowania systemu zarzadzania informacjami lub do audytu. Twierdzi,
ze to ludzie tworzg zyski dla firmy. Pracownicy nie powinni by¢ oceniani pod katem
wytwarzanych kosztéw, lecz ze wzgledu na swoja wiedze i kompetencje jako zrédlo
generowania bogactwa. Monitor aktywéw niematerialnych zaklada, ze dzialania lu-
dzi tworzg strukture zewnetrzng i wewnetrzng. Struktury te sg aktywami organizacji,
poniewaz przyczyniajg si¢ do przeptywow dochodu. Réwniez wigkszos¢ klientéw nie
tylko przyczynia sie do wzrostu wpltywow ze sprzedazy, ale stanowi o niematerialnych
aktywach. Klienci dostarczajg firmie referencji, przekazuja informacje o ofercie innym
potencjalnym klientom, zapewniaja firmie miejsce szkolen dla pracownikéw, wskazuja
na kierunek rozwoju produktow i ustug. Wplywy te zwigkszajg warto$¢ aktywow nie-
materialnych, dlatego K.E. Sveiby méwi o nich ,,niematerialne dochody” (Intangible
Revenues) i dzieli na trzy grupy: wzmacniajace wizerunek firmy (Image enhancing),
wzmacniajgce organizacje (Organisation enhancing) i wzmacniajace kompetencje pra-
cownikow (Competence enhancing)®®®.

Monitor aktywoéw niematerialnych poréwnywany jest czesto do zréownowazonej
karty wynikow. Zestawienie gléwnych podobienstw i réznic miedzy obu modelami
prezentuje tabela 26.

Tabela 26. Monitor aktywow niematerialnych a zréwnowazona karta wynikéw

Zréwnowazona karta wynikéw Monitor aktywdéw niematerialnych

Miary niepieni¢zne na wszystkich poziomach organizacji.
Uchwycenie zmian w organizacji jako cel pomiaru.

Podobienstwa e S o
Instrument poprawy komunikacji i uczenia si¢ w organizacji.
Podzial na cztery obszary organizacji.
Model ery produkeyjnej Model ery wiedzy
Pracownicy generuja zyski. Pracownicy i klienci tworzg wartos$¢
- wzmacniaja strukture zewnetrzng
i wewnetrzna.
(o Teoria rachunkowo$ci. Teoria przeplywow i teoria rachunkowosci.
Roéznice

Ograniczony obszar perspektywy klienta. | Struktura zewnetrzna obejmuje relacje
z klientami, dostawcami i innymi
partnerami strategicznymi.

Nie zmienia strategii firmy. Wymaga strategii skoncentrowanej
na wiedzy.

Zrédlo: K.E. Sveiby, The Balanced Score Card (BSC) and the Intangible Assets Monitor — a Comparison, http://www.
sveiby.com/articles/BSCandIAM.html (styczen 2007).

38 K E. Sveiby, The Balanced Score Card (BSC) and the Intangible Assets Monitor — a Comparison,
http://www.sveiby.com/articles/BSCandIAM.html (styczen 2007).
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e Model VCS™ (Value Chain Scoreboard)

Model VCS™ zostat zaprojektowany w 2001 r. przez B. Leva, aby zidentyfikowa¢ spo-
sob rozwoju wiedzy, jej faczenia, transformacji i przyswajania®”. Podstawowym celem
modelu jest dostarczenie wystarczajacych informacji do podjecia optymalnych decyzji
inwestycyjnych, szczegélnie danych o aktywach niematerialnych. Informacje te pocho-
dzg od réznych partneréw: klientéw, dostawcow czy partneréw strategicznych, ktérzy
taczg sie w sie¢ wzajemnej wspotpracy.

Model VCS™ zaklada, podobnie jak koncepcja tancucha wartosci M.E. Portera,
ze pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa moze by¢ analizowana przy uzyciu kategorii
wartos$ci. Wedtug B. Leva tancuch wartosci jest podstawowym procesem innowacyjnym,
na tyle waznym, aby firma mogla przetrwac¢ na rynku i odnosita na nim sukcesy*'’. Budo-
wanie wartosci kapitatu intelektualnego wedltug modelu VCS™ sklada si¢ z trzech faz:
Faza 1: odkrywanie i uczenie si¢ - odnajdywanie nowych pomystéw na produkty, ustugi,

procesy. Pomysty moga powstawa¢ w wewnetrznym procesie, moga tez pocho-
dzi¢ z zewnetrz: zakupione od innych organizacji lub jako imitacja istniejacych
produktéw; trzecim zrédlem tworzenia nowych idei s3 wzajemne relacje z part-
nerami strategicznymi, klientami i dostawcami.

Faza 2: wdrazanie - opracowanie oceny projektu nowego produktu lub ustugi. To wyma-
ga opracowania praw wlasnosci intelektualnej (patenty, znaki handlowe, prawa
autorskie). Nastepnie opatentowany produkt musi przejs¢ szereg badan i testow.
Koncowy etap tej fazy polega na przeprowadzeniu ekonomicznej oceny projektu
inwestycyjnego. Wykorzystuje si¢ do tego internet, organizujac sprzedaz i zakupy
online, mierzac ilo§¢ powtarzajacych si¢ wizyt na stronach internetowych. Faza
wdrazania jest najwazniejsza w fancuchu wartosci, poniewaz pozwala firmie zre-
dukowac¢ ryzyko zwigzane z wprowadzeniem i rozwojem produktu.

Faza 3: komercjalizacja — marketing nowo opracowanego produktu lub ustugi. Dzialania
marketingowe maja si¢ przyczyni¢ do uzyskania przez firme dobrych wynikéw
finansowych, a takze majg dostarczy¢ informacji o przysztej perspektywie roz-
woju przedsigbiorstwa.

Wskazniki stosowane w modelu VCS™ pomagaja w podejmowaniu decyzji inwe-
stycyjnych oraz w opracowywaniu sprawozdan dla inwestoréw na réznym poziomie
szczegolowosci i na roznych etapach tworzenia produktu. Wskazniki powinny by¢ wy-
standaryzowane i mie¢ charakter ilosciowy, aby mogty stuzy¢ do poréwnywania miedzy
przedsigbiorstwami.

3098 Lev, Intangibles, Management, Measurement and Reporting, Brooking Institution Press, Wa-
shington 2001, za: S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitat intelektualny, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006, s. 147-148.

Study on the Measurement of Intangible Assets and Associated Reporting Practices, Prepared for the
Commission of the European Communities Enterprise Directorate General, http://www.europa.eu.int/
comm/enterprise/services/business_services/documents/studies/intangiblesstudy.pdf (styczen 2004).
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Tabela 27. Schemat modelu VCS™ (Value Chain Scoreboard)

Odkrywanie i uczenie si¢ Wdrazanie Komercjalizacja
1. Wewngtrzna odnowa 4. Wlasnos¢ intelektualna 7. Klienci
badania i rozwoj, szkolenia patenty, znaki handlowe i prawa| alianse marketingowe, wartos¢
i rozwoj pracownikow, kapitat autorskie, licencje, know-how marKki, strata ponoszona
organizacyjny, procesy na skutek utraconych klientow
2. Nabyte zdolnosci 5. Badanie wykonalno$ci 8. Wyniki
zakup technologii, technologicznej projektu przychody, zyski, udziat
wykorzystanie efektow testy kliniczne, test w rynku, przychody
posrednich wynikajacych eksperymentalny, projekt z innowacji, zyski
z dzialalno$ci innych roboczy, produkt innowacyjny z posiadanych patentéw
podmiotdw, naklady kapitatowe i know-how, kapital wiedzy,
przychody z wiedzy
3. Siec¢ relacji 6. Internet 9. Pespektywa wzrostu
alianse dziatow badania ilo§¢ wizyt na stronach oszczednosci, planowane
i rozwoj (B + R) i spotki internetowych, zakupy inicjatywy, oczekiwany prog
joint ventures, integracja i sprzedaz online, gtéwne rentownosci, wspolczynnik
z dostawcami i klientami, alianse przez internet wydatkowania §rodkéw
spoleczno$ci praktykow pieni¢znych przez firme

Zrédlo: Study on the Measurement of Intangible Assets and Associated Reporting Practices, Prepared for the Commis-
sion of the European Communities Enterprise Directorate General, http://www.europa.eu.int/comm/enterprise/se-
rvices/business_services/documents/studies/intangiblesstudy.pdf (styczen 2004).

o Indeks kapitalu intelektualnego (Intellectual Capital Index - ICI, IC-Index)

Indeks kapitalu intelektualnego powstal w wyniku wspétpracy G. Roosa, J. Roosa,
N. Dragonettiego oraz L. Edvinssona®'. Pierwszy raz zastosowano go w 1997 r. w dodat-
ku do rocznego sprawozdania Skandii. Wedlug J. Roosa metoda ta reprezentuje drugi
etap praktycznych eksperymentéw z kapitalem intelektualnym. Koncentruje si¢ ona
na wizualizacji procesu kreowania wartosci w celu pomiaru wartosci przedsiebiorstwa.
Pierwszy etap polegal na gromadzeniu ogélnej informacji o poszczegélnych skfadnikach
kapitatu intelektualnego.

Indeks kapitalu intelektualnego ma charakter metody karty punktowej, ale moze
by¢ réwniez zastosowany do pomiaru kapitatu intelektualnego na ogélnym poziomie
organizacji*'?. Idee czerpie z zasobowej teorii przedsigbiorstwa, modelu zréwnowazonej
karty wynikéw, metody ekonomicznej wartosci dodanej (EVA) oraz zarzadzania war-
toscig w przedsigbiorstwie. Opiera sie na zalozeniu, ze kapital intelektualny obejmuje
tylko te niematerialne sktadniki, ktore sa pod kontrolg przedsiebiorstwa.

'S, Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kiciniska, Kapital intelektualny, op.cit., s. 136-138.
312K E. Sveiby, Methods for Measuring Intangible Assets, http://www.sveiby.com/articles/Intangible
Methods.htm (styczen 2004).
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Zdaniem G. Roosai]. Roosa indeks kapitatu intelektualnego taczy dtuga, bo 111- ele-
mentows, liste pojedynczych wskaznikéw w jeden syntetyczny wskaznik®". Tym samym
wymaga od przedsigbiorstwa zrozumienia znaczenia poszczegdlnych miernikéw, ich
hierarchii waznosci i relacji miedzy nimi. Wybor wskaznikéw i okreslenie ich udzia-
tow w zagregowanym indeksie zalezg od przewazajacych form kapitatu intelektualnego,
strategii firmy, charakteru prowadzonej dzialalnosci oraz codziennych operacji gospo-
darczych.

Stosowanie IC-Index zapewnia ogdlne spojrzenie na przedsiebiorstwo, gdyz wycho-
dzi on poza wycene samych aktywow przedsigbiorstwa. Pozwala menedzerom zrozu-
mie¢ wplyw polityki strategicznej na kapital intelektualny oraz umozliwia poréwnanie
dzialan ukierunkowanych na przyszto$¢ zaréwno z perspektywy jednostki biznesowej,
calej organizacji, jak i miedzy réznymi przedsiebiorstwami w danej branzy.

IC-Index monitoruje dynamike kapitatu intelektualnego, biorac pod uwage wyniki
uzyskane przez firme we wczesniejszych okresach. To sprawia, ze jedno specyficzne
wydarzenie w historii firmy moze mie¢ duzy wplyw na zmiang wartosci w kolejnych
latach po tym wydarzeniu.

o Metoda HVA (Holistic Value Approach) - holistyczne podejscie do pomiaru war-

tosci

Metoda HVA powstata w2000 r. w wyniku wspotpracy G. Rossa, P. M'Phersona i S. Pi-
ke’a®™. Opiera si¢ na koncepcji IC-Index oraz IVM™ (Inclusive Valuation Methodology).

Metoda HVA umozliwia dokonanie wyceny wartosci kreowanej w przedsigbiorstwie.
Punktem wyjscia jest zalozenie, Ze wartos¢ jest z definicji subiektywna. Holistyczne po-
dejscie do pomiaru warto$ci wymaga wiec jasnego okreslenia hierarchii wartosci od kaz-
dego interesariusza, dla ktdrego wartosc¢ kapitatu intelektualnego ma by¢ mierzona. Pro-
cesem inicjujacym jest zidentyfikowanie kluczowych interesariuszy i okreslenie celéw
strategicznych przedsigbiorstwa na podstawie informacji kierownictwa $redniego szcze-
bla. Nastepnie pracownicy operacyjni opracowuja dwa zestawy zmiennych dla kazdej
grupy interesariuszy. Pierwszy zestaw zawiera wzgledne wagi kazdego celu strategicznego
z punktu widzenia interesariusza, drugi obejmuje mierzalne atrybuty tych celéw. Podzial
ten pozwala odnalez¢ nature przeplywow i wpltywdéw pomiedzy tymi atrybutami, czyli
umozliwia stworzenie $ciezki kreowania wartosci. Wynikiem tych proceséw jest nawiga-
tor, ktéry odzwierciedla rzeczywisty sposdb kreowania wartosci. Nawigator faczy w sobie
dwie grupy wskaznikow: wskazniki w wymiarze finansowym i w wymiarze kapitatu
intelektualnego. W kolejnym etapie, podobnie jak w modelu IVM™, faczy sie wartosci
finansowe i niematerialne. Umozliwia to wyznaczanie udziatu wartosci niematerialnych
skfadnikow w wartosci pienieznej. Na podstawie uzyskanych z modelu HVA danych wyj-

*3 Pelna lista wskaznikéw zostala zaprezentowana wczesniej, przy okazji omawiania nawigatora
Skandii.

1S, Pike, G. Roos, Intellectual Capital Measurement and Holistic Value Approach (HVA), http//
www.intcap.com/ICS_Article_2000_IC_Measurement_HVA.pdf (luty 2006).
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$ciowych mozna okresli¢ stope zwrotu z prognozowanych inwestycji, dokona¢ analizy
kosztow i zyskow, wyznaczy¢ warto$¢ w jednostkach pieni¢znych.

Metoda HVA w wielu aspektach jest bardzo podobna do wczesniej omawianego mo-
delu IC-Index, jednak zdaniem G. Roosa jest ona bardziej zaawansowana. Metoda HVA
nalezy do tzw. trzeciej generacji pomiaru kapitalu intelektualnego, podczas gdy IC-Index
to przyklad metody drugiej generacji. Poréwnanie obu metod prezentuje tabela 28.

Tabela 28. Holistyczne podejscie do pomiaru wartosci (HVA) a IC-Index

Kryterium IC-Index HVA
Wiarygodnoé¢, mozliwoéé L.

. cze$ciowo tak
sprawdzenia (audyt)
Poziom ogdlnosci pomiaru nieznaczny nieznaczny
Latwos¢ wdrozenia nieznaczny nieznaczny
Wielopoziomowe zarzgdzanie tak tak

Pomiar wartoéci udzialow, pomiar udzialéw, przeptywéw

pomiar udzialéw i wplywéw

przeplywéw i wptywow i wplywow
Dane na V.V.SZYStkICh poziomach tak tak
organizacji

Uwzglednia wszystkie warto$ci czesciowo tak

dla kazdej z grup akcjonariuszy

Zrédlo: S. Pike, G. Roos, Intellectual Capital Measurement and Holistic Value Approach (HVA), http//www.intcap.
com/ICS_Article_2000_IC_Measurement_HVA.pdf (luty 2006).

Metoda HVA jest ogdélnym instrumentem pomiarowym laczacym w sobie teorie
pomiaru z podej$ciem nawigacyjnym do kapitatu intelektualnego.

« Model IC-Rating™

Model IC-Rating™ zostal opracowany w 1998 r. przez L. Edvinssona, B. LevaiT. Ste-
wartaw ramach firmy Intellectual Capital Sweden AB*”>. Model ten obrazuje wklad ka-
pitalu intelektualnego w proces kreowania wartosci w organizacji. Stanowi to podstawe
do tworzenia raportéw rocznych i innych informacji zewnetrznych na temat kondycji
firmy i jej kapitalu intelektualnego dla rynku, klientéw i akcjonariuszy, jako uzupelnie-
nie danych finansowych.

Model IC-Rating™ dokonuje pomiaru jedynie kapitatu intelektualnego, pomijajac
w rozwazaniach kapital finansowy. Opiera si¢ na danych uzyskanych od liczacych 25-35
0s6b grup wewnetrznych i zewnetrznych zwigzanych z firma, ktére sg zbierane w trak-
cie rozméw, w odpowiedzi na 220-240 pytan dotyczacych czterech obszaréw: polityki
biznesu, kapitatu ludzkiego, organizacyjnego kapitatu strukturalnego oraz relacyjnego

315 A. Rybaltowska, E. Zyn, Nowe koncepcje pomiaru kapitatu intelektualnego w: Pomiar i rozwéj kapi-
tatu ludzkiego przedsigbiorstwa, red. D. Dobija, Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 2003, s. 125.
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kapitalu strukturalnego. Respondenci s3 wybierani na podstawie ich wiedzy o firmie
i konkurentach. Wyniki IC-Rating™ prezentowane sg w trzech perspektywach:

» wydajnosci kapitalu intelektualnego,

o wysilkéw czynionych dla odnowy i rozwoju kapitatu intelektualnego,

« ryzyka spadku wydajnosci kapitatu intelektualnego.

Kazda z perspektyw oceniana jest w skali punktowej od 0 do 100 lub za pomoca
liter, gdzie AAA to najlepsza warto$¢, a D najgorsza (AAA, AA, A, BBB, BB, B, CCC,
CC, CiD). Model IC-Rating"™ moze postuzy¢ jako podstawa zmian w firmie lub jako
narzedzie codziennych dzialan operacyjnych. Umozliwia takze znalezienie obszaréw
wymagajacych poprawy lub udoskonalenia. Wynik analizy opartej na ustalonych kry-
teriach pozwala na poréwnanie pomiedzy réznymi firmami, a takze na stalg obserwacje
i kontrole operacji biznesowych w danej firmie.

Zaprezentowane dotychczas metody i narzedzia stanowig zaledwie pewien wycinek
mozliwoéci pomiaru kapitatu intelektualnego. Jako przykiad innych, nieomawianych
w niniejszej pracy, narzedzi mozna wymieni¢ m.in. nastepujace:

o audyt kapitalu intelektualnego (Intellectual Capital Audit - ICA), stworzony przez

A. Brooking w 1996 r.*'¢,

« system ,benchmarkingowania” kapitatu intelektualnego (Intellectual Capital Bench-
marking System - ICBS), ktory zaproponowat J.M. Viedma w 2001 r. ",
o dynamiczna warto$¢ kapitalu intelektualnego (Intellectual Capital Dynamic Value

- IC-dVAL), opracowana przez A. Bounfoura w 2002 r.*'8,

« Dbilans kapitatu intelektualnego (Intellectual Capital Statement - ICS), ktory zapro-

ponowali J. Mouritsen, H.T. Larsen, P.N. Bukh oraz M.R. Johansen w 2001 r.*",

*1S A. Brooking, Intellectual Capital: Core Asset for the Third Millennium, Internationale Thomson
Bussines Press, London 1996. Model dostarcza 30 sposobéw audytowania zasobéw niematerialnych oraz
158 szczegdtowych pytan pozwalajacych sie skupi¢ na ich konkretnych atrybutach. Metoda postuguje sie
skalami pomiarowymi od 0 do 5.

317 J.M. Viedma, ICBS - Intellectual Capital Benchmarking System, ,Journal of Intellectual Capital”
2004, vol. 2, no. 2, s. 148-164. Jest to niefinansowa metoda szacowania wartosci kapitatu intelektual-
nego, utozsamianego z kluczowymi kompetencjami przedsigbiorstwa. Autor wykorzystuje do pomiaru
kapitatu intelektualnego $wiatowej klasy konkurentéw, jako benchmarki. Przedsiebiorstwo oceniane jest
za pomoca listy pytan umozliwiajacych pomiar stopnia spetnienia kryteriéw oceny w 10-stopniowej skali
od -5 do + 5, wskazujacej, czy firma uzyskuje lepsze, czy gorsze wyniki niz konkurenci. Wyniki prezen-
towane sg w zbilansowanym arkuszu, a nast¢pnie wyliczana jest Srednia wazona dla pozytywoéw i negaty-
wow przedsiebiorstwa w stosunku do konkurentéw.

*8 A, Bounfour, The IC-dVAL approach, ,Journal of Intellectual Capital” 2003, vol. 4, no. 3,s. 396-412.
Metoda opiera si¢ na trzech grupach wskaznikow efektywnosci: dla zasobdw, dla procesow, dla wynikéow
dzialan, ktore sa taczone w jeden ogolny indeks efektywnosci. Przyjmuje on warto$¢ od 0 do 1, a nastepnie
jest przemnazany przez warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa.

397 Mouritsen, H.T. Larsen, P.N. Bukh, M.R. Johansen, Reading an intellectual capital statement:
describing and prescribing knowledge management strategies, ,,Journal of Intellectual Capital” 2001, vol. 2,
no. 4, s. 359-383. W modelu tym autorzy skupiaja si¢ na problemie, jak zarzadza¢ wiedza, by kreowa¢
wartos¢. Bilans sklada sie z trzech elementéw: narracji wiedzy, wyzwan zarzadczych oraz zbioru wskaz-
nikéw, zwanych systemem rachunkowosci kapitatu intelektualnego.
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« pomiar posiadanych zasobow wiedzy, opracowany przez M.]. Stankiewicza wraz

z zespotem w 2006 r. 32

Lista ta nie wyczerpuje mozliwosci pomiaru kapitalu intelektualnego. Literatura
przedmiotu stale proponuje nowe rozwigzania w tym zakresie. Intencjg autorki pracy
nie byto jednak dokonanie identyfikacji wszystkich sposobéw warto$ciowania kapitatu
intelektualnego, a jedynie prezentacja wybranych modeli i miernikéw ukazujacych rézne
podejscia w tym zakresie. Dotychczas Zadna z metod pomiaru kapitatu intelektualnego
nie zostata uznana za najlepsza i uniwersalng. Kazde z zastosowanych podejs¢ do pomia-
ru kapitatu intelektualnego ma zaréwno pewne wady, jak i zalety. Ich ocenie po$wiecony
jest nastepny podrozdzial.

2. Ocena dotychczasowych metod pomiaru
kapitatu intelektualnego

Przynalezno$¢ danego modelu lub wskaznika do okreslonej kategorii podejs¢ deter-
minuje mozliwos¢ praktycznego ich zastosowania. Kazda z oméwionych metod pomiaru
kapitalu intelektualnego ma pewne zalety, ale takze obarczona jest pewnymi wadami
i ograniczeniami. Zadna z nich nie spetnia warunku uniwersalnosci. Wobec kazdej
mozna sprecyzowac okreslone zastrzezenia.

W sytuacji braku idealnej metody pomiaru kapitatu intelektualnego stuszne wydaje
sie zalecenie zastosowania podejscia sytuacyjnego przy wyborze sposobu wartos$cio-
wania kapitalu intelektualnego. Instrument pomiaru, ktéry jest odpowiedni w jedne;j
sytuacji, moze okaza¢ si¢ mato przydatny lub wrecz niewlasciwy w innych uwarunko-
waniach, gdyz moze prowadzi¢ do blednych wnioskéw. Dokonujac wyboru sposobu
pomiaru kapitatu intelektualnego, nalezy si¢ kierowaé nastepujacymi kryteriami:

+ przeznaczeniem metody pomiaru - inne sg oczekiwania kierownictwa sredniego
szczebla (wymaga ono metod szczegélowo okreslajacych wartosci poszczegélnych
sktadnikéw kapitatu intelektualnego), inne kierownictwa wyzszego szczebla (ocze-
kuje ono metod nie tylko informujacych o wartosci kapitatu intelektualnego, ale
takze umozliwiajacych zarzadzanie tym kapitalem), a jeszcze inne wlascicieli (intere-
suje ich przede wszystkim warto$¢ calego kapitalu intelektualnego przedsigbiorstwa
i jego udzial w wartosci danego pakietu udzialow lub akcji spoiki);

2 Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
red. M.J. Stankiewicz, Dom Organizatora, Torun 2006, s. 23-24. Autorzy proponujg pomiar posiadanych
zasobow wiedzy za pomocg kwestionariusza ankiety, oceniajgcej 213 elementarnych skladnikéw zasobow
wiedzy (eszw), zgrupowanych w 21 kategoriach, w 3-stopniowej skali, gdzie 1 oznacza wiedze niewy-
starczajacy, 2 — wiedze przecietng, 3 — wiedze w pelni wystarczajaca. Metoda ta pozwala menedzerom
odnie$¢ sie do benchmarka, jaki stanowia miedzynarodowi konkurenci.
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dostepem do informacji wykorzystywanych w danej metodzie - moga by¢ one se-
lektywnie udostgpniane poszczegdlnym pionom funkcjonalnym, komérkom i pra-
cownikom firmy;

zakresem wymaganej informacji — w zaleznosci od przyjetej koncepcji kapitatu in-
telektualnego informacje na jego temat moga by¢ grupowane w rézny sposob i przy-
porzadkowywane poszczeg6lnym elementom lub sktadnikom kapitatu intelektual-
nego;

szczegolowoscig wymaganej informacji - wysoki poziom szczegdtowosci implikuje
zastosowanie precyzyjnych sposoboéw jego pomiaru;

sposobem pozyskiwania informacji - moga by¢ one pozyskiwane z réznych zro-
del, zaréwno wewnetrznych (dane analityczne zbierane w firmie, dane uzyskiwane
podczas rozméw z osobami z réznych szczebli zarzadzania), jak i zewnetrznych
(rozmowy, dane rynkowe udost¢pniane przez instytucje branzowe);

kosztem pozyskania informacji - pozyskanie szczegélowych informacji wigze si¢
z wigkszym kosztem w wymiarze czasowym i finansowym.

Przeglad najwazniejszych zalet i wad poszczegélnych metod i narzedzi wykorzy-
stywanych do pomiaru kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, w podziale na cztery

kategorie, prezentuje tabela 29.

Tabela 29. Ocena najczesciej wykorzystywanych metod i narzedzi

pomiaru kapitalu intelektualnego

Nazwa metody
lub narzedzia

Zalety

Wady

Metody oparte na kapitalizacji rynkowej (MCM)

przypadkach: poréwnywania
podobnych do siebie organizacji
(dziatajacych w tej samej branzy
lub na tym samym rynku

i posiadajacych poréwnywalne
aktywa trwale) oraz
monitorowania zmian wartosci
kapitatu intelektualnego w danej
firmie w ré6znych latach®

Wskaznik Ze wzgledu na prostote obliczen |+ Warto$¢ rynkowa nie zawsze odzwierciedla
wartosci i jasng interpretacje¢ wskaznik rzeczywista wartoécia przedsiebiorstwa
rynkowej ten stal si¢ najpowszechniejszym | (moze by¢ wynikiem przewarto$ciowan lub
w stosunku narzedziem pomiaru i wyceny niedowartosciowan papieréw wartosciowych
do wartosci kapitatu intelektualnego. na rynku kapitalowym).

ksiegowej Moze by¢ uzywany o Warto$¢ ksiggowa skladnikéw bilansu opiera
MV/BV z powodzeniem w dwdéch sie na koszcie historycznym, ktéry moze si¢

znaczgco rozni¢ od obecnej warto$ci
aktywow®.

Najwieksza wadg wskaznika MV/BV jest
ignorowanie zewnetrznych czynnikéw,
ktore moga mie¢ znaczny wplyw na wartos¢
rynkowg przedsigbiorstwa, m.in. sytuacji
makroekonomicznej, popytu i podazy
papieréw wartosciowych, warunkéw dostaw
czy réznego rodzaju informacji, ktére
determinuja sposob postrzegania firmy
przez inwestoréw.
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Nazwa metody
lub narzedzia

Zalety

Wady

Wskaznik « Podobnie jak wskaznik MV/BV, |e Opiera si¢ na btednym zatozeniu, ze w dlugim
q Tobina moze by¢ uzywany w dwoch okresie jego wartos¢ jest bliska jednosci.
przypadkach: poréwnywania Praktyka pokazuje jednak, ze warto$¢ moze si¢
podobnych do siebie organizacji ksztaltowa¢ na innych poziomach (np. dla firm
(dziatajacych w tej samej branzy z branzy komputerowej wynosi 7, a dla firm
lub na tym samym rynku kapitatochtonnych jest nawet mniejsza od 1)%.
i posiadajacych poréwnywalne |« Podobnie jak wskaznik MV/BV, jest
aktywa trwale) oraz uzalezniony od warto$ci rynkowej
monitorowania zmian wartosci przedsigbiorstwa, ktdra tak naprawde
kapitatu intelektualnego w danej nie odzwierciedla rzeczywistej wartosci
firmie w réznych latache. firmy ani jakoéci wykorzystanych
aktywow niematerialnych, gdyz podlega
nieprzewidzianym fluktuacjom gieldowym.
Model IAMV™ |« Pomaga przedsiebiorstwu « Opiera si¢ na subiektywnym podejsciu
zidentyfikowa¢ sktadniki kapitalu| ~menedzeréw w wyznaczaniu wartosci
intelektualnego i okresli¢ ich pieni¢znej elementdw kapitatu intelektualnego.
znaczenie w tworzeniu wartoéci. |« Podobnie jak wskaznik MV/BV, bazuje
na réznicy miedzy warto$cia rynkowa
a ksiegowa, jednak zwraca uwagg, ze stanowi
ona jedynie dowdd na istnienie kapitatu
intelektualnego.
Metody oparte na zwrocie z aktywow (ROA)
Ekonomiczna |« Wykazuje korelacje z warto$cig |« Nie jest uzytecznym narzedziem

warto$¢ dodana
EV ™

rynkowa przedsigbiorstwa (jest
ogolnie przyjeta w srodowisku
finansistéw miarg wartoéci firmy;
umozliwia poréwnanie warto$ci
réznych przedsigbiorstw).

o Wzrost EVA™ wyraza

do monitorowania codziennych proceséw

z systemow zarzadzania informacja, gdyz

nie zwraca uwagi na szeroki zakres aktywow
niematerialnyche.

Blednie zaklada, ze kierownictwo
przedsigbiorstwa dziala wylacznie w interesie

produktywnos¢ kapitalu udzialowcow.
intelektualnego.
Metoda CIV « Pozwala wyceni¢ warto§¢ » Wykorzystuje do obliczen wartosci usrednione,
(skalkulowana kapitalu intelektualnego. co znieksztalca wyniki.
warto$é « Opiera sie o Uzaleznia biezacg warto$¢ wyceny kapitatu
niematerialna) na fatwych do uzyskania danych intelektualnego od poziomu stopy dyskontowe;j.
wejsciowych.
o Jest prosta w kalkulacji.
« Pozwala na dos§¢ obiektywny
benchmarking.
Metoda KCE « Pozwala wyceni¢ warto$é o Podkresla si¢ subiektywno$¢ i trudnoéé
(dochody kapitatu intelektualnego. w zdefiniowaniu jej techniki.
kapitatu wiedzy) | ¢« Wykazuje duza korelacje migdzy |« Trudno$ci w kalkulacji zyskéw przypadajacych

stopg zwrotu z akcji a osigganym
zyskiem kapitalu wiedzy.
« Jest prosta w kalkulacji.
 Pozwala na do$§¢ obiektywny
benchmarking.

na aktywa materialne, finansowe, a w rezultacie
na aktywa niematerialne.

Subiektywny sposob okreslania stopy zwrotu

z aktywow’.
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Nazwa metody
lub narzedzia

Zalety

Wady

Metoda VAIC™

Zapewnia obiektywny i prosty

o Wskazuje jedynie na zdolnos¢ kapitatu

przedsiebiorstwami z tej
samej branzy albo ze $rednimi

branzowymi.

(wspotczynnik sposob kalkulacji. intelektualnego do tworzenia warto$ci dodanej,
intelektualnej |+ Zapewnia monitoring ale nie okre¢la jego wartosci.
warto$ci dzialalnosci.
dodanej) « Pozwala identyfikowa¢
nieefektywne obszary
przedsigbiorstwa.
« Pozwala na do$¢ obiektywny
benchmarking.
Model HRCA |+« Pomaga menedzerom Koncepcja HRCA jest podobna
(HRA) - w podejmowaniu decyzji do zréwnowazonej karty wynikow.
rachunkowosci biznesowych oraz wplywa Obie metody podkreslaja istotna role
zasobow na proces uczenia si¢ niematerialnych skfadnikéw przedsigbiorstwa,
ludzkich pojedynczych pracownikéw z tym ze HRCA ogranicza si¢ do zasobow
i calej organizacji. ludzkich i bazuje przede wszystkim
« Ma na celu prezentacje na wskaznikach pienieznych.
informacji réznym grupom
akcjonariuszy w postaci baz
danych.
Metody bezposredniego pomiaru kapitatu intelektualnego (DIC)
Model brokera |« Jest narzedziem identyfikacji » Najwieksza stabo$cig modelu jest kwestia
technologii kapitatu intelektualnego. przejscia od jakosciowych wynikéw audytu
(Technology « Moze by¢ zastosowany nawet do pienigznej warto$ci kapitatu intelektualnego.
Broker) w firmach, ktére nic nie wiedza Niezaleznie od przyjetej metody wyceny:
na temat kapitatu intelektualnego| rynkowej, kosztowej czy dochodowej, wynik
« Pomaga zidentyfikowaé obarczony jest pewnym btedem. Kazda z metod
i wykorzysta¢ sktadniki kapitatu wyceny sktadnikéw kapitatu intelektualnego
intelektualnego do tworzenia opiera si¢ na uproszczonych zalozeniach.
produktéw i ustug bogatych Metoda kosztowa sugeruje, ze aktualny koszt
w wiedze. odtworzenia danego sktadnika kapitalu
intelektualnego odzwierciedla jego wyjatkowa
warto$¢. Metoda rynkowa zaklada, ze sprawnie
dzialajacy rynek tworzy poréwnywalne
ceny sktadnikow kapitatu intelektualnego.
Natomiast metoda dochodowa zaklada
niepewnos¢ i subiektywno$¢ w szacowaniu
stopy dyskontowej w modelu przeptywéw
pienieznych netto®.
Wskaznik o Umozliwia pomiar wewnetrznych| « Dotyczy jedynie kapitatu intelektualnego
patentow procesow, ktore tworzg wlasno$¢ | w aspekcie powstawania patentow.
(Citation- intelektualna. Trudny do zastosowania w przypadku
-Weighted « Pozwala dokonaé poréwnania poréwnan firm z réznych branz.
Patents) tych proceséw réwniez miedzy




166

Rozdziat Ill. Metody pomiaru kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa

Nazwa metody
lub narzedzia

Zalety

Wady

Metoda o Pozwala zintegrowad, zmierzy¢ |« Generuje trudnosci zwigzane z okresleniem
IVM™ i zarzadzaé w sposob elastyczny i pomiarem celéw, stawianych przedsiebiorstwu
(Metodyka réznorodnymi zZrédlami wartosci|  przez interesariuszy, oraz przelozeniem
calo$ciowego przedsigbiorstwa, w tym ich na atrybuty wartosci, ktére moga by¢
pomiaru aktywami niematerialnymi. zmierzone. Atrybuty te muszg spelnia¢
wartosci) o W zalezno$ci od kontekstu warunki: kompletnosci, odrebnosci,

oraz wymagan firmy metoda niezaleznosci i minimalnosci.

IVM™ dostarcza albo prostych |« Zawiera subiektywne okreélenie

narzedzi pomiarowych, albo poszczegdlnych celéw, na podstawie ktorych

kompleksowego systemu zostajg wyznaczone wplywy niematerialne.

modelowania.

« Umozliwia przeprowadzenie

probnego audytu w celu

weryfikacji i oceny uzyskanych

wynikéw i podjetych decyzji.
Model « Wykorzystujgc proste narzedzia, |« Wymaga bardzo szczegélowej analizy
»odkrywcy umozliwia identyfikacje ukrytych czynnikdw, ktdre kreuja pozycje
wartoéci” i pomiar wartosci kluczowych przedsiebiorstwa na rynku®.
(The Value kompetencji.  Dostarcza miar wartoéci, ale nie proponuje
Explorer™) o Umozliwia stworzenie hierarchii | miar efektywnosci.

aktywéw niematerialnych « Subiektywny dobér danych.

z uwzglednieniem realizacji
celow strategicznych.

Stanowi praktyczng wskazowke
przy podejmowaniu decyzji

strategicznych.
Model IAV o Podkreéla znaczenie + Model nie wyjasnia, jak kazdy ze strumieni
(Intangible Assetsy ~ komplementarnych aktywéw finansowych tworzgcych warto$é
Valuation) biznesowych w tworzeniu przedsigbiorstwa (dochody z kapitatu
wartosci firmy. intelektualnego, dochody z komplementarnych
o Zwraca uwage na wzglednos¢ zasobow biznesu oraz dochody z kapitatu
natury warto$ci, w tym wartosci strukturalnego) moze by¢ wydzielony
zasobOw niematerialnych, ich i obliczony.
zalezno$¢ od wizji i strategii « Wymaga dokladnej analizy zyskéw w celu
firmy. ich podzialu na cze$¢ generowang przez
kapital intelektualny, komplementarne aktywa
biznesowe oraz kapital strukturalny.
Model TVC™ |« Utatwia podejmowanie decyzji |+ Planowanie przysztych strumieni pienieznych,
(Total Value w planowaniu strategicznym ktore jest podstawa tego modelu, zalezy
Creation) (Vision View), poniewaz obrazuje| czesto od subiektywnych zalozen, przez

proces kreowania wartosci

i umozliwia oszacowanie
potencjalnej warto$ci na skutek
wprowadzenia i realizacji danego
celu strategicznego.

Wspiera analize wynikow
przedsigbiorstwa w ciggu danego
okresu.

co jest podatne na manipulacje i obarczone
niepewnoscig przyszlych zdarzen.

Model bardzo zlozony, jego praktyczne
zastosowanie jest mozliwe jedynie przy uzyciu
aplikacji komputerowych.
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Nazwa metody
lub narzedzia

Zalety

Wady

Oferuje szablon raportu,

ktory w zaleznosci od potrzeb
przedsiebiorstwa moze by¢
odpowiednio modyfikowany.
Umozliwia tworzenie
dodatkowych raportéw zgodnych
z istniejagcymi standardami.
Mierzy warto$¢ kreowang

dla wszystkich kluczowych
interesariuszy, zapewniajac im
dostep do ciaglej aktualizacji oraz
oceny gtéwnych zalozen modelu.

Prezentuje zréwnowazony

i calo$ciowy obraz firmy.
Pozwala na jasng wizualizacje
procesu kreowania warto$ci
oraz efektywno$ci dzialalno$ci
przedsigbiorstwa.

Model AFTF Metoda AFTF ujednolica o Mankamentem metody AFTF jest to, Ze odnosi
(Accounting for punkt widzenia kierownictwa sie ona wylacznie do spélek gietdowych.
the Future) i akcjonariuszy, gdyz opiera sie |+ Opiera sie na piecioletnim okresie analizy,
z jednej strony na niezaleznych dlatego moga sie pojawi¢ problemy techniczne,
ocenach dotyczacych rynku jesli firma przechodzi radykalne zmiany,
kapitatowego, z drugiej za$ np. w wyniku fuzji lub przejecia’.
na decyzjach i zalozeniach
menedzeréw w prognozowaniu
przyszlej sytuacji
przedsigbiorstwa.
Metody kart punktowych (SC)
Zréwnowazona Zawiera logicznie powiazany o Jest ukladem statycznym.
karta wynikéw system miernikéw, ulatwiajacy |+ Nie mierzy wielkosci i wartosci zapasu zasobow
(Balance powiazanie aktywow niematerialnych.
Scorecard materialnych z niematerialnymi. |« Nie mierzy przeptywéw miedzy réznymi
- BSC) Pozwala skutecznie zarzadza¢ typami kapitatu intelektualnego.
kapitatem intelektualnym o W niewystarczajacym stopniu uwzglednia
na poziomie zar6wno kapitat ludzki oraz procesy tworzenia
strategicznym, jak i operacyjnym,| izdobywania wiedzy.
a jednocze$nie monitorowac « Nastawiona jest jedynie na elementy
wyniki finansowe. wewnetrzne, prawie nie zawiera analizy
Dobrze opisana w literaturze. otoczenia zewnetrznego.
« Mozliwa do wykorzystania jedynie w obrebie
danego przedsiebiorstwa (nie pozwala
na dokonanie poréwnan z innymi firmami).
Nawigator Jest najpowszechniejszym o Zawiera subiektywny dobér wskaznikéw
Skandii (Skandia| modelem identyfikacji kapitatu pomiaru, przez co nie gwarantuje
Navigator™) intelektualnego i raportowania. uniwersalnego charakteru pomiaru.

Nie pozwala na obiektywne poréwnanie
wynikéw pomiedzy dwiema firmami, poniewaz
specyfika branzy oraz warunki dziatania
konkretnego przedsiebiorstwa maja wplyw

na uzyskang wielkos¢ kapitatu intelektualnego'.
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Nazwa metody

lub narzedzia Zalety Wady
Monitor o Jest narzedziem strategicznym |« Zawiera subiektywny dobdr wskaznikéw
aktywow controllingu i zarzadzania pomiaru, przez co nie gwarantuje
niematerialnych | kapitatem intelektualnym. uniwersalnego charakteru pomiaru.
(Intangible Assets| » Stanowi podstawe projektowania | « Nie pozwala na obiektywny benchmarking.
Monitor - IAM) systemu zarzadzania
informacjami lub audytu.
Model VCS™ |« Jest prostym modelem, » Model skupia si¢ wylacznie na procesie
(Value Chain wyczerpujaco opisujacym calosé wprowadzania innowacji.
Scoreboard) kapitatu intelektualnego. » Ma zastosowanie w przypadku firm
« Zbudowany na podstawie prowadzacych wlasne badania.
szczegbtowych badan nad o Jest silnie ukierunkowany na raportowanie
relacjami miedzy aktywami zewnetrzne, ale nie generuje wystarczajaco
niematerialnymi a wartoscia duzo dodatkowej uzytecznej informacji.
rynkowa przedsigbiorstwa.
Indeks kapitalu |« Jest jednym o Jest to model zlozony i trudny do zastosowania
intelektualnego z najpowszechniejszych modeli w praktyce.
(Intellectual pomiaru kapitalu intelektualnego,| « Wymaga zaawansowanych obliczen.
Capital Index  Pozwala na identyfikacje kapitatu | « Specyfika dobieranych wskaznikéw decyduje
- ICI, IC-Index) | intelektualnego i raportowanie. o subiektywnosci metody, wskutek czego traci

ona uniwersalny charakter pomiaru.

o Ze wzgledu na fakt, ze pojedyncze wskazniki
majg posta¢ liczbowa, jednowymiarows,
IC-Index mierzy jedynie zmiany w przeplywach
kapitalu intelektualnego.

Model HVA « Umozliwia wielopoziomowe « Nie zapewnia obiektywizmu, poniewaz zawiera
- holistyczne zarzadzanie subiektywne okreslenie warto$ci celow przez
podejscie o Pozwala weryfikowa¢ i mierzy¢ kierownictwo.
do pomiaru udzialy poszczegolnych
warto$ci sktadnikéw wartoéci oraz ich
przeptywy dla kazdej grupy
akcjonariuszy.
IC-Rating » Model dobrze obrazuje wkiad « Nie gwarantuje obiektywizmu, poniewaz
kapitatu intelektualnego oceny respondentéw wypowiadajacych sie
w proces kreowania wartosci na temat kapitalu intelektualnego w firmie
w organizacji. sg subiektywne.

» Wskazuje obszary wymagajace
poprawy lub udoskonalenia.

o Jest podstawg tworzenia
raportéw rocznych.

o Jest narzedziem
benchmarkingu.

2 Zarzgdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, red. M.J. Stankie-
wicz, Dom Organizatora, Torun 2006, s. 169-170.

F. Gu, B. Lev, Intangible Assets, www.pages.stern.nyu.edu/~blev/intangible-assets.doc.

°F. Gu, B. Lev, Intangible Assets, op.cit.

4N. Bontis, There is a Price on Your Head: Managing Intellectual Capital Strategically, http://sla.org/chapter/cla/pre-
sentation/presentation.html.

¢ K.E. Sveiby, Measuring Intangibles Assets, http://www.sveiby.com/articles/MeasureIntangibleAssets.html, 5.01.2004.
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fStudy on the Measurement of Intangible Assets and Associated Reporting Practices, Prepared for the commission of the
European Communities Enterprise Directorate General, http://www.europa.eu.int/comm/enterprise/services/busi-
ness_services/documents/studies/intangiblesstudy.pdf (styczen 2004).

¢ N. Bontis, Assessing Knowledge Assets: A Review of the Models Used to Measure Intellectual Capital, http://www.
business.mcmaster.ca/mktg/nbontis/ic/publications/IJ]MRBontis.pdf (czerwiec 2007).

» KPMG’s Assurance and Advisory Services Center, Achieving Measurable Performance. Improvement in a Changing
world. The Search for New Insights, http://www.kpmg.de/services/business_services/pdf/Performance.pdf (3.02.2004).
"H. Nash, Accounting for the Future — a Disciplined Approach to Value-Added Accounting, http://home.sprintmail.
com/~humphreynash/Draft_Proposal.htm (luty 2004).

I A. Blaszczuk, J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzgdzanie wiedzqg w polskich przedsiebiorstwach, SGH, War-
szawa 2003, s. 76-77.

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Metody oparte na kapitalizacji rynkowej (wskaznik MV/BV, wskaznik q Tobina,
TAMV™) oraz metody oparte na zwrocie z aktywow (EVA™, CIV, KCE, VAIC™, HRCA)
sg proste i szybkie w kalkulacji, lecz majg ograniczone zastosowanie do celéw zarzadza-
nia na nizszych poziomach organizacji. Wykorzystuja historyczne dane zawarte w spra-
wozdaniach finansowych, wskutek czego brak im perspektywy przyszlosci.

Metody oparte na zwrocie z aktywow sg bardzo wrazliwe na zmiany stopy dyskon-
towej. Efekty krotkoterminowych dziatan przedsiebiorstwa w celu poprawy ROA moga
mie¢ negatywny wplyw na wyniki firmy w przysztosci**'.

Wspodlng cecha metod bezposredniego pomiaru kapitatu intelektualnego jest proba
uchwycenia wartosci pienieznej poszczegdlnych elementéw kapitatu intelektualnego
w przedsigbiorstwie. Laczg one w sobie narzedzia tradycyjnej rachunkowosci z istotnymi
osiggnieciami badan nad kapitalem intelektualnym. W przeciwienstwie do metod opar-
tych na kapitalizacji rynkowej i metod opartych na zwrocie z aktywow, daja mozliwos¢
analizy wartos$ci poszczegolnych zasobéw niematerialnych.

Metody kart punktowych, nazywane tez metodami scoringowymi, opierajg si¢
na technice oceny punktowej. Podstawa do stworzenia sposobu pomiaru jest okreslenie
listy najwazniejszych kryteriow, wedtug ktdrej bedzie oceniany dany element. Metody
te koncentrujg sie nie na pienigznej wartosci kapitatu intelektualnego, a na doktadnym
zbadaniu i opisie elementéw kapitatu intelektualnego w celu jego lepszego wykorzystania
przez firme. Sg obarczone do$¢ duzym subiektywizmem.

Jedna z plaszczyzn systematyzacji metod pomiaru kapitatu intelektualnego doko-
nanej przez K.E. Sveiby’ego byl ich podziat na dwie kategorie***:

« metody ilo$ciowe, w ktérych wynik pomiaru kapitalu intelektualnego wyrazany jest

w jednostkach pienieznych,

« metody jako$ciowe, w ktorych wynik pomiaru kapitalu intelektualnego wyrazany
jest w jednostkach niepieni¢znych.

3211, Rodov, Ph. Leliaert, FiMIAM: Financial method of intangible assets measurement, ,Journal of In-
tellectual Capital” 2002, vol. 3.

322 K.E. Sveiby, Methods for Measuring Intangible Assets, http://www.sveiby.com/articles/Intangible
Methods.htm (styczen 2004).
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Rozsadne wydaje sie, by i te perspektywe podejscia do zagadnienia mozliwosci po-
miaru kapitalu intelektualnego uwzgledni¢ w ocenie prezentowanych metod i narzedzi.
Tabela 30 zawiera zestawienie gléwnych zastrzezen wobec obu kategorii metod pomiaru
kapitalu intelektualnego: metod ilosciowych i metod jakosciowych?*.

Tabela 30. GI6wne zastrzezenia wobec ilo§ciowych i jako$ciowych metod pomiaru kapitatu
intelektualnego przedsi¢biorstwa

Metody ilosciowe (w wyrazeniu pienieznym) Metody jako$ciowe (w wyrazeniu niepieni¢znym)

« Opierajg sie na niedoskonalej sprawozdawczosci |« Sa dostosowane do danego podmiotu - brak
finansowo-ksiegowej firm (dotyczy to szczegdlnie| mozliwosci poréwnan.

metod bazujacych na wartoéci ksiegowej firm, + Generuja ogromne ilosci dodatkowych danych.
np. ROA, MCM) « Sa malo przydatne dla zewnetrznych nabywcow

« Wykorzystujg dane historyczne (brak mozliwoéci |  (firmy boja si¢ udziela¢ szczegétowych informacji
okreslenia przyszto$ciowego potencjatu kapitatu zewnetrznym podmiotom).
intelektualnego). o Sa skomplikowane w uzyciu.

« Bazuja na danych podlegajacych zjawiskom « Sa czasochlonne i kosztochionne.

spekulacyjnym (dotyczy to zwlaszcza metod
poréwnujacych warto$¢ rynkows z ksiegowa).

« Sa zbyt ogdlne (metody tworzone na poziomie
calej organizacji) lub dotyczg jedynie wycinka
kapitatu intelektualnego.

« Tracg zastosowanie w jednostkach non-profit,
ktére nie gromadzg zasobéw materialnych i nie
wykazuja zyskow.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Omowione zastrzezenia wobec istniejacych metod pomiaru kapitalu intelektual-
nego przedsigbiorstwa nie oznaczajg koniecznosci zaprzestania badan w tym zakresie.
Wrecz przeciwnie - kazda nowa propozycja pomiaru kapitatu intelektualnego pozwala
dokladniej pozna¢ specyfike tego niezwyklego zasobu, a przez to przybliza czas powsta-
nia miernika uniwersalnego. Wypracowanie jednego miernika kapitatu intelektualnego,
ktéry w rownym stopniu bedzie uzyteczny dla wewnetrznych i zewnetrznych interesa-
riuszy przedsigbiorstwa, jest mozliwe pod warunkiem spelnienia omdéwionych ponizej
przestanek.

Konieczna jest kontynuacja, a nawet intensyfikacja badan nad zagadnieniem kapi-
talu intelektualnego, prowadzonych przez specjalistow z roznych dziedzin. Chodzi o to,
by prace badawcze nad kapitalem intelektualnym nie odbywaly si¢ w oderwanych od sie-

323 Zastrzezenia wobec ilosciowych i jako$ciowych metod pomiaru kapitatu intelektualnego oraz
mozliwo$ci redukeji ograniczen pomiaru kapitatu intelektualnego omdéwione sg szerzej w: A. Sopinska,
Krytyka metod pomiaru kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, w: W stroneg teorii i praktyki zarzgdza-
nia, red. J. Ostaszewski, M. Zaleska, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw, SGH, Warszawa
2006, s. 259-271; A. Sopinska, Kapitat intelektualny w zarzgdzaniu - od teorii do praktyki - wizja prze-
sztosci, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw nr 76, SGH, Warszawa 2007, s. 139-153.
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bie jednostkach, a raczej by rozlozone byly na rézne jednostki tworzace wspodtzalezna
sie¢. Jedynie integracja srodowiska specjalistow zajmujacych si¢ problematyka kapitatu
intelektualnego moze doprowadzi¢ do wspdélnego wypracowania kanonu wiedzy w tym
zakresie, tworzacego podstawy teoretyczne. Poniewaz watpliwa wydaje si¢ mozliwos¢
spontanicznego stworzenia interdyscyplinarnej grupy badawczej, potrzebna jest pewna
formalizacja na wzor $wiatowych stowarzyszen ksiegowych.

Kolejng przestankg jest konieczno$¢ powstania bazy firm stale mierzacych poziom
swojego kapitatu intelektualnego, stanowigcych przekrojowa probe badawcza. Badania
nad kapitalem intelektualnym wymagaja odpowiedniego materialu empirycznego. By¢
moze centralna organizacja bylaby w stanie stworzy¢ baze firm stale mierzacych swoj
kapitat intelektualny, tak aby zebra¢ konkretng, przekrojowa probe. W chwili obecnej
tylko nieliczne firmy publikujg raporty o posiadanych aktywach niematerialnych wraz
z opisem obranej metodologii badawczej. Powodem jest strach przed wyciekiem kluczo-
wych informacji z firmy i wykorzystaniem ich przez konkurencje. W takim wypadku
organizacja cieszgca sie szacunkiem i zaufaniem mogtaby duzo tatwiej przekonac firmy
do podzielenia si¢ wynikami swoich prac.

Rozsadne wydaje si¢, by prace nad stworzeniem uniwersalnego miernika kapitatu
intelektualnego prowadzi¢ dwutorowo: osobno dla spoélek gietdowych i osobno dla firm
nienotowanych na gieldzie.

W przypadku spétek gieldowych miernik ten powinien si¢ opiera¢ na wskaznikach
uzyskiwanych z danych dostgpnych na zewnatrz organizacji. Jednakze takie podejscie
z calg pewnoscig sprawdzitoby si¢ jedynie w przypadku duzych spotek gietdowych, ktére
w $wietle przepiséw zmuszone sg publikowaé wiele przydatnych informacji. Poza tym
spotki gieldowe s3 uwzgledniane w réznego rodzaju rankingach oraz sg oceniane przez
zewnetrzne firmy i organizacje. Czesto osoby z zewnatrz majg na ich temat wyrobione
opinie. Stworzenie na bazie takich informacji zestawu wskaznikéw mogloby postuzy¢
za podstawe stworzenia uniwersalnego narzedzia.

Diametralnie inne podejscie nalezaloby przyja¢ przy probie analizy poziomu ka-
pitatu intelektualnego mniejszych firm. Jako ze nie publikuja one tak szerokich infor-
macji o sobie jak spoiki gietdowe, nalezaloby sie zwrdci¢ do nich osobiscie, poprzez
stworzenie odpowiedniej witryny internetowej. Mozna sobie z latwoscig wyobrazi¢
witryne internetows, na ktérej mali i §redni przedsiebiorcy mieliby mozliwos¢ wypel-
nienia kwestionariusza zawierajacego szereg pytan o ich kapitat intelektualny. Przy za-
pewnionej anonimowosci wobec konkurentéw, odpowiedniej skali i rzetelnosci, ktore
zagwarantowalaby wspomniana centralna organizacja, z calg pewnoscig znalazloby sie
wielu przedsigbiorcéw chetnych do poddania si¢ takim badaniom. A to dlatego, ze dzia-
tajac na wlasna reke, nie maja oni srodkéw na prowadzenie takich badan, za to wielu
wiascicieli i kierownikéw firm chetnie sprawdzitoby poziom kapitatu w swych firmach.
Dodatkowym atutem takich badan bytoby to, Ze pozwalatyby one opisa¢ takze firmy,
w ktorych kapital intelektualny nie jest rozwiniety. Dotychczas raporty o swym kapitale
publikuja firmy, ktére maja si¢ czym chwali¢. Brakuje za to przykladéw negatywnych,
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pokazujacych, jak brak odpowiednich zasobow uniemozliwia rozwoj albo jak nieumie-
jetne wykorzystywanie posiadanych wartosci prowadzi do ich utracenia. Opierajac sie
jedynie na historiach sukcesu, trudno jest ustali¢, jak powinno sie postepowac z kapita-
tem intelektualnym w sytuacjach kryzysowych.

Podjecie zaproponowanych tu krokéw pomogloby w opracowaniu uniwersalnej
metody pomiaru kapitatu intelektualnego, ktérg z czasem mozna bytoby wprowadzi¢
na stale do sprawozdawczosci firm, na réwni z dzisiejsza rachunkowoscig. Problematyce
pomiaru kapitatu intelektualnego przedsigbiorstw poswigcony jest nastepny rozdziat
pracy, gdzie przedstawiono wyniki badan empirycznych dotyczacych poziomu i dyna-
miki kapitatu intelektualnego spolek notowanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych
w Warszawie oraz wpltywu poziomu kapitatu intelektualnego na ich konkurencyjnos¢.
Rozdzial ten zawiera takze prezentacj¢ modelu pomiaru kapitatu intelektualnego, kto-
rego autorka pracy jest wspoltworcg, oraz weryfikacje jego przydatnosci na podstawie
danych dotyczacych wybranych spélek z branzy bankowe;j.



Rozdziat IV

KAPITAL INTELEKTUALNY POLSKICH
PRZEDSIEBIORSTW - WYNIKI BADAN

1. Poziom i dynamika zmiany kapitatu intelektualnego
spotek notowanych na Gieldzie Papierow Wartosciowych
(GPW) w Warszawie w latach 2002-2006

Prowadzone badania mialy za zadanie pokazanie poziomu i dynamiki zmiany ka-
pitalu intelektualnego polskich przedsiebiorstw na reprezentatywnej probie. W tym
celu dokonano pomiaru wartos$ci kapitalu intelektualnego spétek notowanych na GPW
w Warszawie w latach 2002-2006. Wzieto pod uwage tylko te spéiki, ktorych udziaty
we wszystkich pigciu latach byly notowane w tzw. notowaniach ciagtych (spétki zazna-
czone na ciemno nie spelnialy tego zalozenia). Spotki notowane jedynie w czgsci tego
okresu nie byty uwzgledniane w badaniach**. Byt to wymog konieczny do policzenia
dynamiki zmian poziomu kapitatu intelektualnego.

Poziom kapitatu intelektualnego charakteryzowany byt za pomoca dwoch wskaz-
nikow: wartosci kapitalu intelektualnego wyrazonej w mln zt oraz jego procentowego
udzialu w wartosci rynkowej podmiotu.

Warto$¢ kapitatu intelektualnego obliczona zostala jedng z metod kapitalizacji ryn-
kowej, mianowicie za pomocg wskaznika wartosci rynkowej w stosunku do wartosci
ksiegowej (MV/BV — Market-to-Book Value)*>. Zgodnie z tym wskaznikiem kapitat in-
telektualny stanowi réznice miedzy wartoscig rynkowa a wartoscia ksiegowa przedsie-
biorstwa (KI = MV - BV).

Drugim wskaznikiem okreslajagcym poziom kapitalu intelektualnego w badanych
spotkach byt stosunek kapitatu intelektualnego do wartosci rynkowej danego podmiotu
(KI/MV), wyrazony w procentach. Im wyzsza warto$¢ tego wspolczynnika, tym wigkszy
udzial wartosci niematerialnych w generowaniu wartosci rynkowej spotki.

Zestawienie obu wskaznikéw dla wszystkich spotek notowanych w sposoéb ciagly
na GPW w latach 2002-2006 prezentuje tabela 31. Zamieszczone w niej spo6lki zosta-

324 Nalezy zaznaczyé, ze nieobecnosé waloréw danej spotki w notowaniach ciagtych, chociaz w jed-
nym badanym roku, wcale nie musi oznacza¢ jej upadku czy bankructwa, ale moze by¢ wynikiem licz-
nych w badanym okresie przeje¢ i fuzji przedsigbiorstw. W zwigzku z tym jest mozliwe, ze do analiz nie
wzigto pod uwage dobrze prosperujacych spétek dziatajacych w ciggu catego badanego okresu, ktore
jednak dokonaly zmiany swojego stanu prawnego.

*2 Przy tym warto$¢ rynkowa przedsiebiorstwa MV = cena 1 akcji lub udziatu x iloé¢ udziatéw lub
akcji; wartoé¢ ksieggowa BV = suma aktywow — kapitaty obce.
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ty uporzadkowane wedlug malejacej wartosci rynkowej dla roku 2002 (od najwigkszej
do najmniejszej kapitalizacji rynkowej). Kolorem jasnoszarym zaznaczono w tabeli sytu-
acje, w ktorych wartos¢ wyliczonego KI jest niemiarodajna ze wzgledu na wystepowanie
ujemnej warto$ci ksiegowej danej spotki. Przypadek ujemnej wartosci ksiegowej spol-
ki prowadzi bowiem do mylnego wnioskowania o wysokosci kapitatu intelektualnego.
Przedsiebiorstwo na skraju bankructwa wykazuje dodatnig warto$¢ kapitatu intelektu-
alnego. Wynika to z formuly jego wyznaczania, gdzie od wartosci rynkowej (WR) firmy
odejmujemy jej warto$¢ ksiegowa (WK), ktora jest ze znakiem ujemnym.

Do wnioskowania brane byly jedynie spotki, dla ktorych wyliczona wartos¢ kapitatu
intelektualnego byta miarodajna (nie brano pod uwage wartos$ci zaznaczonych na jasno-
szaro), oraz te, ktore spetnialy warunek notowania przez wszystkie lata (nie brano pod
uwage spotek zaznaczonych na ciemno).

Tabela 31. Poziom kapitalu intelektualnego w spélkach akcyjnych notowanych w sposob
ciagly na GPW w Warszawie w latach 2002-2006

Warto$¢ KI (mln zl) Udziat KI/WR (%)
Lp. [Nazwa spotki

2002 2003 2004 2005 2006 2002 2003 2004 2005 2006

1|TPSA 4683,57 | 7697,56 |12647,34| 14331 | 15988 | 26,24 36,29 | 45,63 43,75 46,52
2 |PEKAO 8868,5 (10847,67(15530,42|20967,38|29466,49| 56,62 60,46 67,60 72,17 77,89
3|[HANDLOWY |3369,91 | 1632,78 | 2372,86 | 3504,76 | 6141,56 | 36,12 21,66 28,33 40,34 54,15
4 BANKBPH 2802,13 | 4935,18 | 8992,16 |15426,75|20078,28| 35,94 | 48,41 61,40 71,58 75,47
5|PKNORLEN 228,21 | 1980,36 | 5401,83 | 8287,25 (-1628,34| 3,07 18,52 33,41 30,90 -7,98
6
7
8
9

BZWBK 2640,04 | 2936,23 | 4210,57 | 7001,51 | 12854,7 | 51,47 53,16 59,50 67,82 78,31

INGBSK 2253,79 | 1762,16 | 2104,51 | 3845,65 | 6398,57 | 45,23 39,26 41,58 52,41 64,04

ZYWIEC 1356,56 | 3808,19 | 3989,67 | 4334,73 | 4365,71 | 30,68 77,40 77,86 78,93 78,60

MILLENIUM | 1087,13 | 416,54 | 985,48 |2426,53 | 4633,06 | 38,80 19,24 34,54 54,43 68,63
10 [AGORA 1757,56 | 1834,62 | 2137,39 | 2783,21 | 867,59 | 63,06 63,26 66,30 71,07 43,23
11 [KGHM -1215,6 | 2086,86 | 1293,43 | 6078,36 |11027,72| -45,02 | 39,83 20,66 48,63 61,95
12 [KREDYTB 394,68 | 385,12 |1169,35|2227,16 | 3466,1 | 17,73 22,79 45,55 58,15 63,50
13 [BRE 173,07 | 449,68 |1027,54 | 2850,72 | 7411,02 | 8,56 21,16 31,39 58,40 74,87
14 [SWIECIE 1127,92 | 3199,59 | 2240,45 | 1613,27 | 4293,15| 61,13 82,89 77,26 63,27 82,56
15 |PROKOM 1083,6 |1784,61 | 1357,15| 805,52 | 713,45 | 63,04 74,36 66,46 42,02 37,65
16 |ORBIS -621,04 | 39,43 |-122,37|-108,21|1198,05 | -79,72 3,09 -10,71 | -7,11 41,21
17 |BUDIMEX 202,23 | 402,57 | 560,42 | 459,62 |1387,71 | 26,57 44,04 52,13 46,76 72,47
18 [BOS 106,13 | 122,83 | 44,21 | 336,23 | 516,84 | 15,79 17,72 6,93 35,39 43,51
19 [DEBICA 52,01 |1139,43 | 713,83 | 291,06 | 474,22 7,84 64,48 52,49 32,45 44,40

21 |DZPOLSKA 417,72 | 284,28 | 286,97 | 242,23 | 1211,05| 67,92 57,78 57,62 53,24 84,39
22 |COMPLAND 437,48 | 445,72 | 564,29 | 421,95 | 495,38 71,48 72,24 74,05 65,83 60,49

23 |KETY 271,8 | 1060,2 | 956,32 | 574,7 |1200,14 | 50,99 74,77 69,50 49,63 65,05
24 [CERSANIT 371,88 | 743,49 |1177,26 | 1373,76 | 4144,41 | 73,93 73,11 75,71 73,82 85,17
25 [FORTISPL -65,73 | 332,05 | 498,74 | 1201,44 | 1016,28 | 14,57 | 39,34 | 46,57 64,25 56,78
26 [ECHO 145,05 | 379,02 | 491,09 | 735,12 | 2560,34 | 38,99 53,53 57,44 | 44,88 68,88
27 [PGF 116,42 | 353,16 | 550,83 | 503,54 | 721,24 | 33,26 69,11 75,56 67,77 72,93

_ -35,68 | -11,85 | 47,65 | 165,64 -11,29 | -3,63 12,51 32,29
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Warto$¢ KI (mln zt) Udziat KI/ WR (%)
Lp. [Nazwa spotki
2002 2003 2004 2005 2006 2002 2003 2004 2005 2006

29 [AMICA 116,82 | 22,5 | 18,19 |-118,32| -44,52 | 38,18 | 9,53 6,19 | -6537 | -17,60
30 [08OCTAVA 67,37 68,4 106,81 | 50,11 | 224,27 | 22,53 23,83 60,69 44,35 63,53
31 [GROCLIN 191,81 | 378,23 | 351,64 | 111,33 | 27,07 64,80 69,15 62,68 31,63 10,37
32 [GRAJEWO 38,33 | 596,47 | 885,81 [1038,83 | 19958 | 13,50 69,60 65,52 58,96 71,82
33 |LPP 214,83 | 766,37 | 724,18 |1080,34 | 1032,84 | 75,64 83,85 80,02 83,42 81,91
34 -167,44| -59,8 67,09 81,62 -68,34 | -16,89 | 13,80 16,39
35 -38,13 | 92,5 | 287,28 | 152,68 -15,69 | 26,35 | 49,02 | 29,14
36 [JUPITER -78,35 | -121,18| 67,57 | -28,42 | 61,03 | -32,78 | -103,57 | 30,17 | -41,79 | 36,77
37 INFIEMF 40,75 50,78 | 104,57 | 240,48 |1100,53 | 17,19 41,28 14,58 32,32 80,10
38 [FARMACOL 34,67 | -41,78 | 374,49 | 576,33 | 553,84 | 15,48 | -22,58 | 55,56 61,57 54,40
39 NORDEABP -88,99 | 196,99 | 152,68 | 212,85 | 194,98 | -44,05 | 29,31 23,71 29,44 26,07
40 |COMARCH 56,63 | 251,36 | 378,42 | 290,96 |1203,02 | 29,96 72,86 77,23 66,28 83,78
41 |[ELEKTRIM -3093,3 | 654,68 | 217,09 | 421,84 | -736,24 |-1841,25| 248,93 | 40,81 | 159,79 |-125,00
42 -28,08 -17,89
43 |7BULLS 120,75 20 24,71 | 16,71 | 188,27 | 86,25 | 64,52 | 60,27 | 49,15 | 92,29
44 IMENNICA -113,37 | -49,16 | 219,48 | 181,44 | 235,05 | -84,60 | -26,29 | 45,73 40,58 44,69
45 |SANOK -30,86 | 211,05 | 239,9 | 197,51 | 394,69 | -23,03 | 58,63 66,82 52,11 67,12
46 [KOGENERA -462,3 | -298,01 [ -190,92 | -9,87 | 102,27 |-347,59 | -104,56 | -46,91 | -1,47 12,31
47 |06MAGNA -78,62 | -66,63 | -30,99 | -14,51 | 134,25 | -59,56 | -48,99 | -17,91 | -7,80 45,82
48 TUEUROPA 73,31 51,48 190,1 | 371,47 | 588,12 | 56,39 44,00 69,63 75,50 77,08
49 10,64 9,59
50 [EMAX 91,01 | 315,557 | 285,27 | 248,18 | 289,05 | 81,99 | 83,48 | 80,13 | 74,08 | 72,99
51 [KROSNO -14,28 | 85,02 | 191,49 | 21,82 | -26,16 | -13,47 | 42,09 59,10 10,80 | -18,82
52 |0INFI -75,88 | -67,63 0,68 -54,64 | 16,63 | -75,88 | -66,96 0,41 |-147,68| 66,52
53 [04PRO -42,55 | -46,9 | -26,76 | 109,4 | 228,46 | -42,55 | -43,83 | -15,12 | 61,46 83,08
54 [ABG 29,71 | 237,23 | -14,46 | 360,78 | 268,06 | 29,71 77,02 | -11,95 | 67,06 58,53
55 [13FORTUNA | -63,63 | -64,19 | -85,25 | -68,46 | 19,61 | -64,93 | -66,18 | -92,66 | -163,00| 72,63
56 INETIA 378,39 | -597,45| -590,5 | 35,38 |-358,99 | 394,16 | -43,36 | -36,14 | 1,52 | -18,27
57 [ELDORADO | 31,29 | 124,94 | 181,32 | 98,09 | 450,18 | 32,59 | 62,47 | 67,41 | 48,08 | 78,02
58 [LENTEX -58,78 -17 -2,49 | -91,74 | 97,34 | -61,23 | -11,64 | -1,51 |-125,67| 37,30
59 [MOSTALWAR | -39,2 | -19,23 | -35,37 | -74,9 | 536,75 | -41,70 | -16,44 | -48,45 | -83,22 | 65,46
60 [PROVIMROL 26,97 158,4 | 199,93 | 55,64 | 278,26 | 30,65 67,12 64,70 10,74 35,45
61 [14ZACH -68,82 | -53,99 | -50,85 | -11,52 5,15 -78,20 | -49,08 | -62,01 | -9,85 4,06
62 [STALPROD -43,37 | 65,66 | 341,05 | 229,13 |3126,71 | -49,85 | 37,52 | 64,59 | 43,64 | 86,09
63 [BORYSZEW 16,42 | 682,27 | 2180,81 | 1694,15 | 383,03 | 19,55 | 83,31 | 91,02 | 79,43 | 26,58
64 [TRASINTUR 55,12 33,71 -3,03 6,63 34,72 68,90 59,14 | -15,15 | 39,00 78,91
65 [RAFAKO -57,8 | -35,18 | 71,05 | 122,75 | 452,32 | -76,05 | -30,59 | 31,44 35,58 66,23
66 IMPEXMET -295,36 | -37,88 | 84,89 |-222,52| 539,29 | -393,81| -9,74 15,75 | -37,21 | 36,71
67 [IMIESZKO 23,5 23,17 62,43 47,12 70,01 32,64 34,58 46,24 39,93 48,62
68 [RENA 6,5 15,56 9,12 -15,92 | 11,04 9,56 19,21 11,69 | -27,93 | 14,92
69 [KRUSZWICA | -38,95 | 232,12 | 270,27 | 154,08 | 1519,55 | -58,13 | 61,25 | 59,66 | 4559 | 90,23
70 INDYKPOL 1319 | 12,1 127,7 | 50,57 | 182,96 | 19,69 | 17,54 | 62,91 | 27,04 | 55,11
71 JUTRZENKA | -52,06 | -8,29 19,42 83,74 99,23 | -81,34 | -9,31 16,05 36,89 38,76
72 [10FOKSAL -23,78 | -9,73 74,14 | -13,61 | 95,02 | -37,75 | -14,52 | 35,64 | -21,95 | 86,38
73 |02NFI -65,33 | -44,58 | -16,16 | 81,71 | 244,75 |-105,37| -56,43 | -11,63 | 57,54 78,45
74 [05VICT -72,11 | -53,5 14,36 20,51 16,17 |-120,18| -71,33 | 10,72 24,42 67,38
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Warto$¢ KI (mln zt) Udziat KI/WR (%)
Lp. [Nazwa spotki

2002 2003 2004 2005 2006 2002 2003 2004 2005 2006

75 |FORTE -51,18 50,79 93,41 93,29 28,28 -86,75 32,15 31,99 28,53 10,32
76 |APATOR 17,92 96,04 226,85 | 476,78 | 639,42 30,37 67,16 74,62 79,07 82,08
77 |OPTIMUS 50,66 61,62 61,91 37,35 37,28 88,88 83,27 72,84 60,24 64,28
78 IMOSTALEXP |-164,83 | -21,32 25,69 -22,12 | 40,68 |-299,69 | -46,35 | 41,44 | -33,52 31,53
79 [ELBUDOWA -8,91 1 41,19 81,24 370 -17,13 1,56 38,14 55,64 81,86
80 [CSS 6,91 33,01 36,29 28,11 63,51 14,70 50,78 51,84 48,47 64,15
81 |[KRUK 10,27 -10,86 2,2 20,8 180,44 22,33 -51,71 6,47 35,86 79,49
82 |POLIMEXMS -60,67 | -13,71 | 451,29 | 610,51 |1882,38 |-131,89| -13,31 72,44 64,26 81,21
83 |UNIMIL 14,8 17,75 98,57 12,54 17,4 37,00 42,26 77,61 15,29 14,50
84 [TALEX 1,56 18,63 12,94 -3,96 -0,36 4,11 32,12 24,42 -10,70 -0,90
86 [STRZELEC -11,83 9,58 -31,52 13,26 62,25 -31,97 | 21,29 -53,42 32,34 75,00
87 |ZREW -0,96 -3,43 44,03 26,05 186,73 -2,91 -10,09 | 48,92 22,65 60,24
88 |PROSPER -87 -8,02 -35,74 | -20,34 30,71 |-263,64| -7,79 -45.24 | -30,82 23,62
89 [WAWEL -9,36 21,88 95,45 170,58 | 267,45 | -29,25 32,66 61,98 67,69 67,71
90 [WILBO -43,79 | -32,5 -33,85 | -41,84 | -2,93 |-136,84| -70,65 | -80,60 | -134,97 | -4,58
91 |ROPCZYCE -76,43 -45 -40,94 | -29,73 2,29 -246,55 | -67,16 | -51,18 | -25,85 1,47
93 [PROCHEM -13,3 -2,57 37,62 46,26 182,75 | -45,86 | -7,56 46,44 39,88 66,94
94 IWISTIL -66,46 79,02 125,88 37,83 46,29 |-229,17 | 35,92 55,21 27,82 31,92
95 |SPIN 7,25 6,13 253,14 51,37 28,89 26,85 22,70 89,13 29,69 18,28
96 |RELPOL -6,9 26,64 35,71 6,01 47,69 -25,56 46,74 50,30 13,07 54,19
97 IMOSTALZAB | -85,22 62,13 114,84 | 120,79 | 490,48 | -340,88 | 517,75 | 675,53 | 389,65 | 121,71
98 | BEDZIN -38,43 53,43 45,97 10,58 52,86 |-160,13| 44,53 41,04 13,74 44,42

99 (WANDALEX 2,48 10,8 33,73 13,38 56,61 10,78 41,54 61,33 38,23 69,04

100 [PROJPRZEM -5,71 19,48 11 36,79 | 131,89 | -24,83 | 44,27 28,95 54,91 74,94

101 [PERMEDIA 3,61 15,33 36,65 29,66 68,12 16,41 43,80 61,08 54,93 71,71
102 [NOVITA -25,14 | -19,71 | -6,03 | -19,41 | 58,35 |-119,71|-103,74| -20,10 | -88,23 | 60,15
103 |INTERIA.PL 3,47 41,89 58,38 | 117,82 | 428,83 | 16,52 77,57 88,45 89,94 95,94
104 |KOPEX -44,42 | 29,69 0,89 23,73 504,2 |-211,52| 28,83 1,05 19,61 81,72
105 |[ENERGOPN -61,06 | -29,24 | 90,17 | 132,56 | 426,78 | -305,30 | 88,61 | 68,31 70,51 74,61
106 [STALPROFI -15,77 | 78,15 | 174,54 | 56,77 | 144,39 | -83,00 | 57,89 63,93 32,82 50,84
107 IMOSTALPLC | -40,96 | -35,61 | -19,64 | -17,32 | 39,93 |-215,58 | -169,57 | -53,08 | -50,94 | 48,70
108 [POLNORD -26,2 2,59 -6,01 10,31 | 719,77 | -137,89| 5,63 -15,82 | 20,22 | 102,68
109 [INSTALKRK -24,82 | -20,59 | -5,12 | -23,17 | 128,65 | -137,89 | -79,19 | -12,19 | -59,41 | 67,01
110 [PUE -11,91 1,39 16,53 35,17 246,1 | —66,17 4,21 31,79 46,28 82,03
111 |STALEXP 191,9 | 118,89 | 214,81 | 73,41 | 374,47 | 1128,82| 61,60 74,33 41,47 67,59
112 [SUWARY 1,16 -0,02 2,24 4,32 62,93 7,25 -0,12 11,20 18,78 74,92
113 [KOMPAP -10,56 | -13,45 | -7,95 -1,48 5,62 -66,00 |-134,50| -99,38 | -16,44 | 37,47
114 [MNI -61,43 3,29 21,03 91,94 30,57 | -409,53 | 9,14 30,04 57,82 22,81
115|MUZA -11,07 | -7,37 | -11,76 | -15,16 | -5,86 | -73,80 | -43,35 | -78,40 |-137,82| -30,84
116 HUTMEN -65,96 | -40,24 3,59 -75,82 | -37,98 | -439,73 | -98,15 2,38 -44,60 | -15,44
117 IMCI -19,87 | 22,82 68,11 77,25 | 264,68 |-141,93 | 58,51 80,13 75,74 85,94
118 HYDROBUD -18,98 6,47 24,99 6,04 401,7 | -135,57| 20,87 49,98 20,13 | 100,68
119 [KABLE -65,4 7,08 51,11 16,9 141,33 | -503,08 | 16,47 50,60 28,64 69,97

120 [POLLENAE -17,98 3,86 27,44 16,24 36,47 |-138,31| 14,30 66,93 60,15 72,94
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Warto$¢ KI (mln zt) Udziat KI/ WR (%)

Lp. [Nazwa spotki

2002 2003 2004 2005 2006 2002 2003 2004 2005 2006
121 |GETIN -0,02 | 53,45 | 604,6 |2281,34|6869,98| -0,17 | 46,89 | 60,95 | 67,78 | 84,34
122 |PONARFEH -13,26 | -6,09 2,39 -4,17 99,13 |-110,50 | -40,60 | 10,86 | -26,06 | 81,25
123 |[EFEKT -29,26 | -19,6 -9,39 -13,7 17,1 | -266,00 | -150,77 | -39,13 | -62,27 | 32,26
124 |PAGED -59,52 14,6 72,94 36,72 93,77 |-541,09| 16,40 40,52 22,53 39,23
125 |HYDROTOR -23,28 | -13,78 | 13,95 14,18 63,96 |[-232,80| -86,13 | 29,68 24,88 57,11
126 |ALMA -26,94 | -3,58 26,96 10,35 | 293,51 |-269,40 | -10,53 | 25,92 10,35 73,19
127 |[TIM -3,57 | 21,65 | 129,84 | 177,08 | 441,62 | -3570 | 6561 | 87,73 | 8513 | 89,94
128 [VISTULA -42,27 | -13,63 | 103,9 | 122,45 | 511,49 |-422,70 | -54,52 | 68,81 | 66,19 | 72,14
129 0,08 8,6 34,69 27,82 0,80 47,78 75,41 67,85
130 -26,5 | -13,14 | -14,92 | -6,22 -294,44 | -82,13 | -71,05 | -21,45
131 62,36 | -18,65 | 13,09 | -1343 | 8,12 [-692,89] -42,39 | -24,24 | -12,79 | 6,39
132 -16,62 | 14,27 36,72 31,15 -184,67 | 129,73 | 104,91 | 56,64
133 [PPWK -19,12 | 18,45 13,21 21,23 45,29 |-239,00| 167,73 | 73,39 78,63 66,60
134 [ENERGOPLD | -31,89 | -21,24 | 13,89 | -12,07 | 149,01 |-398,63|-132,75| 60,39 | -34,49 | 79,68
135 -43,79 | -26,87 | -143 | -16,78 -547,38 | 103,35 | -33,26 | 39,02
136 SWARZEDZ -5,52 55,76 61,55 91,08 16,01 | -78,86 | 428,92 | 267,61 | 154,37 | 29,65
137 |REMAK -23,29 | -9,57 -2,47 10,98 28,49 |[-332,71| -47,85 | -8,23 24,40 45,22
138 |HOGA.PL 2,4 9,1 8,12 13,28 22,79 34,29 70,00 73,82 78,12 87,65
139 |LUBAWA -14,5 -1,87 9,58 82,14 135,5 | -241,67| -8,90 28,18 74,00 74,86
140 [CENSTALGD | -22,02 | -20,06 | -15,64 | -9,02 63,19 |-367,00 | -154,31 | -104,27 | -56,38 | 71,00
141 [FERRUM -56,92 | 23,32 | 41,83 | 8,29 | 334,69 |-948,67 | -83,29 | 4547 | 882 | 7676
142 |[ODLEWNIE -0,66 | 791 | 20,64 | 30,56 | 84,73 | -11,00 | 49,44 | 62,55 | 47,75 | 68,89
143 INAFTA -11,87 | -7,35 -3,72 -4,53 | 119,39 |-237,40| -66,82 | -21,88 | -30,20 | 72,80
144 -50,29 | -16,86 | 36,39 26,13 -1005,80( -129,69 | 59,66 44,29
145 |[ELEKTROEX | -11,83 | 31,71 62,79 38,46 | 106,95 | -236,60| 528,50 | 627,90 | 183,14 | 305,57
146 |IGROUP -14,96 4,57 5,16 12,83 63,51 [-299,20 | 41,55 51,60 80,19 94,79
147 [MASTERS -42 | -2,14 | -0,51 | -0,27 | 253 | -84,00 | -3567 | 10,20 | -6,75 | 81,61
148 |GANT -35 | -392 | -2,83 | 6L14 | 37791 | 70,00 | -78,40 | -94,33 | 91,25 | 89,76
149 |EKODROB 6,3 23,07 52,7 49,48 51,52 | 126,00 | 104,86 | 95,82 97,02 | 101,02
150 |[FASING -33,92 | -26,99 | -18,49 | -24,37 | -2,26 |-678,40(-192,79 | -77,04 |-128,26 | -5,14
151 |ZEG -22,6 | -19,61 | -17,02 | -18,25 | 11,05 |-565,00|-245,13|-154,73|-16591| 26,95
152 |SKOTAN -23,94 3,37 8,25 176,76 | -62,47 |-598,50 | 19,82 27,50 81,83 [ -141,98
153 |ATLANTIS -9,21 -4,94 3,95 2,23 16,37 |-230,25| -61,75 | 32,92 22,30 77,95
154 |ALCHEMIA -0,31 | 18,99 | 5519 |1658,94[3549,94| -7,75 | 9495 | 9516 | 97,01 | 94,26
155 |[SIMPLE -291 | -086 | 05 6,7 102 | -72,75 | 17,20 | 8,33 | 5583 | 63,75
156 [SANWIL -14,49 | -6,41 | 2422 | 54,36 | 53,63 |-362,25| -53,42 | 53,82 | 67,11 | 6540
157 |INSTAL -17,73 | -9,72 -0,28 8,97 29,31 [-591,00 [ -194,40 | -4,67 74,75 91,59
158 [IPEMUG 3,86 37,98 40,23 26,58 73,2 128,67 | 633,00 | 335,25 | 177,20 | 107,65
159 [ELMONTWAR | -18,38 | -11,11 | -6,48 6,41 58,63 |-612,67 | -123,44 | -92,57 | 45,79 | 101,09
160 [ENERGOPOL | -20,58 | -15,12 | -11,59 -6,6 105,34 | -686,00 [ -216,00 | -165,57 | -44,00 | 80,41
161 [BEST 481 | 21,74 | 3639 | 61,56 | 150,96 | 160,33 | 181,17 | 90,98 | 86,70 | 91,49
162 [LZPS -6,61 | 357 | 1751 | 475 | 20,52 |-220,33| 17,85 | 47,32 | 2500 | 54,00
163 |ARKSTEEL -9,27 4,6 14,53 21,28 29,54 | -309,00| 92,00 | 103,79 | 106,40 | 113,62
164 0,77 0,84 8,31 18,41 38,50 28,00 | 138,50 | 131,50
165 |PROCHNIK 2,23 9,97 19,42 64,47 52,02 | 111,50 | 166,17 | 138,71 | 88,32 66,69
166 [TUP -3,21 5,39 24,78 73,66 53,43 [-160,50 | 134,75 | 107,74 | 75,16 60,72
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Warto$¢ KI (mln z}) Udziat KI/WR (%)

Lp. [Nazwa spotki

2002 2003 2004 2005 2006 2002 2003 2004 2005 2006
167 |ELKOP -6,19 -4,04 1,73 2,26 13,15 | -309,50 | -202,00 | 57,67 113,00 | 119,55
168 |POLNA -9,08 -3,53 1,11 -0,34 14,34 | -454,00|-117,67| 12,33 -4,86 62,35
169 [AMPLI -4,8 -3,03 6,47 5,47 23,7 | -480,00 | -101,00 | 49,77 42,08 62,37
170 |BUDOPOL -9 1,25 3,79 19,88 | 101,69 | -900,00 | 62,50 | 126,33 | 110,44 | 98,73
171 |FON -6,89 -2,02 -0,9 14,17 23,22 [ -689,00 | -50,50 | -6,00 | 101,21 | 77,40
172 |BEEESAN -1,19 2,56 9,33 6,33 160,66 |-119,00 | 128,00 | 66,64 52,75 96,20
173 [IBSYSTEM 17,94 37,47 28,27 30,06 23,95 |[1794,00 | 249,80 | 128,50 | 167,00 | 104,13
174 [BYTOM 10,05 14,84 20,71 21,25 34,56 | 1005,00 | 494,67 | 207,10 | 106,25 | 84,29
175 |LDASA 44,62 49,81 60,57 71,42 73,75 6057,00 | 7142,00 | 3687,50

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie rocznych biuletynéw GPW - Spotki krajowe wedtug kapitalizacji za lata 2002,
2003, 2004, 2005 i 2006, http://www.gpw.pl/gpw.asp?cel=informacje_gieldowe&k=18&i=/statystyki/roczne&sky=1.

Na podstawie analizy mozna stwierdzi¢, ze:

« w wigkszosci badanych spétek (w ponad 90%) w ciagu 5 lat nastapil wzrost procen-
towego udziatu kapitatu intelektualnego w wartosci rynkowej podmiotu;

» procentowy udzial kapitalu intelektualnego w wartosci rynkowej podmiotu w ba-
danych spotkach byt bardzo zréznicowany i wahat sie od kilku do kilkudziesigciu
procent (pomijajac sytuacje, gdy przyjmowal on wartosci ujemne na skutek wyzsze-
go poziomu wartosci ksiegowej od wartosci rynkowej);

« najwiekszg warto$¢ kapitatu intelektualnego (KI) notowaty spoétki posiadajace wy-
sokg warto$¢ rynkowa (WR) w badanym okresie; w duzym stopniu jest to konse-
kwencja samej formuly wyliczania warto$ci KI;

« wykaz spdtek o najwyzszym wskazniku wartos$ci kapitalu intelektualnego (KI) dla
poszczegolnych lat badanego okresu powtarzal sie; we wszystkich badanych latach
liderem pod wzgledem warto$ci kapitalu intelektualnego (KI) byla ta sama spotka;

o wérod 10 spdtek o najwyzszym wskazniku wartosci kapitalu intelektualnego (KI)
dominowaly podmioty z branzy bankowej.

Wykaz spélek o najwigkszej wartosci kapitatu intelektualnego notowanych na GPW
w latach 2002-2006 prezentuje tabela 32.

Duzy wplyw na poziom kapitalu intelektualnego badanych spétek miaty uwarun-
kowania branzowe. Mozna wyraznie zauwazy¢ pewne cechy wspdlne dla podmiotéw
z danej branzy. Analize zréznicowania poziomu kapitalu intelektualnego w ujeciu bran-
zowym zawezono do tych branz, ktére posiadajg swoje wlasne indeksy WIG na Gieldzie
Papierow Wartosciowych w Warszawie. Nalezg do nich: banki, budownictwo, dewelope-
rzy, informatyka, media, paliwa, branza spozywcza, telekomunikacja®?®. Oto konkluzje
wynikajace z analizy kapitatu intelektualnego spolek w poszczegoélnych branzach.

%26 Ze wzgledu na fakt, iz w badaniu uwzgledniono jedynie spotki, ktére przez caly analizowany
okres (lata 2002-2006) byly notowane na gietdzie w notowaniach ciagtych, ich liczba w poszczegolnych
branzach odbiega od skladu danego indeksu dla roku 2007 i jest znacznie mniejsza.
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Tabela 32. Spolki o najwickszej wartosci kapitalu intelektualnego notowane na GPW
w Warszawie w latach 2002-2006

Lp. 2002 2003 2004 2005 2006

1 |PEKAO PEKAO PEKAO PEKAO PEKAO

2 | TPSA TPSA TPSA BANKBPH BANKBPH

3 |HANDLOWY BANKBPH BANKBPH TPSA TPSA

4 |BANKBPH ZYWIEC PKNORLEN PKNORLEN BZWBK

5 |BZWBK SWIECIE BZWBK BZWBK KGHM

6 |INGBSK BZWBK ZYWIEC KGHM BRE

7 | AGORA KGHM HANDLOWY ZYWIEC GETIN

8 |ZYWIEC PKNORLEN SWIECIE INGBSK INGBSK

9 | SWIECIE AGORA BORYSZEW HANDLOWY HANDLOWY
10 | MILLENIUM PROKOM AGORA BRE MILLENIUM

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W ramach branzy bankowej analizowanych bylo 10 podmiotéw. Wszystkie z nich
zanotowaly w badanym okresie wzrost procentowego udziatu KI w wartosci rynkowej,
co jest dos¢ typowe dla tej branzy — majatek trwaly pozostaje praktycznie na tym sa-
mym poziomie, a generowane coraz wigksze zyski wplywaja na podnoszenie wartosci

KI. Wartos¢ udziatu KI w wartosci rynkowej dla badanych spétek wynosita srednio ok.
50-60%. WIG dla tej branzy wzrdst o 245% w latach 2002-2006. Szczegdtowe wartosci
procentowego udziatu KI w WR dla poszczegélnych spotek z branzy bankowej w latach
2002-2006 prezentuje tabela 33.

Tabela 33. Procentowy udzial KI w wartosci rynkowej poszczegolnych spotek
z branzy bankowej w latach 2002-2006

Nazwa podmiotu 2002 2003 2004 2005 2006
PEKAO 56,621 60,463 67,600 72,174 77,888
HANDLOWY 36,123 21,658 28,333 40,336 54,154
BANKBPH 35,943 48,413 61,401 71,579 75,465
BZWBK 51,473 53,164 59,497 67,818 78,306
INGBSK 45,230 39,264 41,583 52,407 64,037
MILLENIUM 38,798 19,240 34,542 54,431 68,628
KREDYTB 17,730 22,788 45,553 58,150 63,505
BRE 8,564 21,161 31,394 58,404 74,874
BOS 15,793 17,724 6,929 35,393 43,505
GETIN -0,167 46,886 60,948 67,776 84,336

Zré6dlo: opracowanie wlasne.
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Odmienna sytuacja miala miejsce w branzy budowlanej i deweloperskiej. W latach
2002-2005 wiekszo$¢ z 16 analizowanych spotek budowlanych miala ujemna wartos¢
KI. Jedynie rok 2006 byl rokiem, w ktorym wszystkie analizowane spétki budowlane
wykazaly dodatnig warto$¢ KI. Byl to wynik poprawy koniunktury budowlanej i zde-
cydowanego wzrostu cen zaréwno wszelkich materialéw budowlanych, jak i gotowych
mieszkan i doméw, co z kolei wywotalo wzrost wartosci rynkowej podmiotow. WIG
branzy budowlanej wzrést az o 534% w latach 2002-2006. Tak wysoki wskaznik nie jest
jednak konsekwencja rownomiernego rozwoju badanych spétek w latach 2002-2006,
a jedynie jego eksplozjg od II kwartatu roku 2005, co ewidentnie zaburza rzeczywisty
obraz branzy na przestrzeni calych 5 lat. Réwniez w spotkach z branzy deweloperskiej
wyraznie da si¢ zauwazy¢ gwaltowny przyrost kapitatu intelektualnego dopiero w roku
2006, na skutek zdyskontowania przez rynek rozpoczetych inwestycji deweloperskich
przy dynamicznie rozwijajacym si¢ rynku oraz gwaltownie rosnacych cenach (nie miafa
na to wplywu znaczna poprawa efektywnosci)*>.

Z kolei cechg charakterystyczna branzy informatycznej w badanym okresie byta
duza zmienno$¢ poziomu KI. Wigze si¢ to z pozyskaniem (lub nie) przez dana spotke
w danym roku waznego kontraktu, co ma szybkie przelozenie na warto$¢ rynkows,
a przy relatywnie matych zmianach WK - na warto$¢ KI. Podobnie duza zmienno$¢ dla
poszczegolnych lat wykazywal indeks WIG-Info, co w konsekwencji daje wzrost jego
warto$ci w latach 2002-2006 jedynie o 73%. Specyfika branzy informatycznej w bada-
nym okresie byl takze relatywnie wysoki, w poréwnaniu z innymi branzami, udziat
KI w wartosci rynkowej spolek, co wynika z tego, ze kwalifikacje pracownikow sg naj-
bardziej warto$ciowym aktywem w tego typu spotkach. Jego nizsza warto$¢ w przypad-
ku spétki PROKOM w latach 2005-2006 moze by¢ zwigzana z inng niz informatyczna
dziatalnoscig tej spotki.

Wysoki udzial KI w warto$ci rynkowej firmy odnotowano takze w przypadku spo-
tek z branzy medialnej. Réwniez i w tej branzy mozna zauwazy¢ pewna prawidlowos¢
wspoélng dla wszystkich pigciu badanych podmiotéw. Jest nig staly wzrost procentowego
udziatu KI w wartosci rynkowej wiekszos$ci spotek w latach 2002-2005 oraz znaczacy
spadek udziatu KI w wartos$ci rynkowej wiekszosci spotek w 2006 r.*?®

Natomiast najwiekszym wskaznikiem udzialu wartosci ksiegowej w wartosci ryn-
kowej podmiotu charakteryzowala si¢ branza paliwowa. Co prawda, analizie poddana
zostala zaledwie jedna spétka — PKN Orlen (gdyz tylko ona spetniata warunek notowan
ciagtych w latach 2002-2006), ale i na jej przykladzie mozemy zauwazy¢, ze w branzy
paliwowej nadal prawidlowoscig jest duzy udzial majatku rzeczowego w wartosci ryn-
kowej. W 2002 r. wskaznik WK/WR wynosil w niej az 97%, w 2003 r. — 81%, w 2004 r.
- 67%,aw 2005 r. — 69%. Tak duzy wskaznik WK/WR wynika ze specyfiki branzy, pole-

*7WIG dla branzy deweloperskiej nie zostal podany, gdyz jest liczony dopiero od roku 2007.
Y WIG dla branzy medialnej nie zostat podany, gdyz jest liczony dopiero od roku 2005.
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gajacej m.in. na koniecznosci posiadania jak najwiekszej ilosci ogniw fancucha wartosci
we wlasnej firmie. Ale i w tej branzy sita marki zaczyna odgrywac role*”.

Cechg charakterystyczng branzy spozywczej byta w badanym okresie bardzo duza
zmienno$¢ poziomu kapitalu intelektualnego. Prawdopodobnie jest to konsekwencja
licznych restrukturyzacji dziatalnosci spotek spozywczych oraz czestych w tej branzy
przeje¢. W zwiazku z tym trudno wyciagnac wlasciwe wnioski co do dynamiki. Mozna
jedynie stwierdzi¢, ze specyfika sektora jest znaczny wptyw marki na warto$¢ KI. WIG
dla branzy spozywczej w latach 2002-2006 wzrdst o 232%.

Ostatnig z analizowanych branz byla branza telekomunikacyjna. W ramach tej
branzy uwzgledniono tylko dwie spotki — TP SA oraz Netig. Netia, z racji niekorzystnej
sytuacji finansowej i warto$ci KI prawie w kazdym roku ponizej zera, nie mogta by¢
przedmiotem analizy. Natomiast TP SA w badanym okresie wykazywala wzrost pozio-
mu KI, szczegdlnie wysoki w latach 2003-2004. Tendencja ta zostanie prawdopodobnie
utrzymana, gdyz nie notuje si¢ w ostatnich latach duzych inwestycji w spétkach z tej
branzy (infrastruktura juz istnieje), chyba Ze sg to inwestycje zwigzane z nowoczesnymi
technologiami, a rentownos¢ tej dzialalnosci nadal jest wysoka. WIG dla branzy teleko-
munikacyjnej w latach 2002-2006 wzrést o 113%.

Na podstawie analizy poziomu kapitatu intelektualnego firm w ujeciu branzowym
mozna wysung¢ nastepujaca konkluzje: poziom wartosci kapitalu intelektualnego jedy-
nie cze$ciowo uzalezniony jest od specyfiki branzy. W duzym stopniu na poziom kapita-
tu intelektualnego ma wplyw sytuacja wewnetrzna danego pomiotu. W analizowanych
branzach warto$¢ KI rosta przede wszystkim w spétkach o silnej marce, bedacych li-
derami rynkowymi lub znaczacymi graczami w swoich segmentach i branzach, ktérzy
w badanym okresie charakteryzowali si¢ stabilng sytuacjg finansowa. Podmioty, ktére
w tym okresie borykaly si¢ z problemami finansowymi, byly gorzej wyceniane przez
rynek, a przez to ich warto$¢ KI byla nizsza w poszczegdlnych latach.

Réwnie istotna, z punktu widzenia prowadzonych badan, jak poziom KI okazata si¢
dynamika zmian wartos$ci kapitalu intelektualnego analizowanych spolek gietdowych.
Za podstawe do obliczen dynamiki zmian wartosci KI przyjeto wartos$¢ kapitatu intelek-
tualnego z roku poprzedniego (100%). Dynamika zmian kapitalu intelektualnego danej
spotki dla roku n zostala wyrazona jako stosunek réznicy wartosci kapitatu intelektual-
nego (KI) w roku n i wartosci KI w roku n-1 do bezwzglednej wartosci KI w roku n-1.

Dynamike zmiany warto$ci kapitatu intelektualnego dla spétek, ktore w latach 2002-
-2006 byty notowane w sposob ciggly na GPW w Warszawie, prezentuje tabela 34.

Podobnie jak poprzednio, przy wnioskowaniu brane byty jedynie spotki, ktorych wy-
liczona dynamika zmiany wartosci kapitalu intelektualnego byta miarodajna (nie brano
pod uwage wartos$ci zaznaczonych na jasnoszaro) oraz te, ktore spetnialy warunek noto-
wania przez wszystkie lata (nie brano pod uwage spétek zaznaczonych na ciemno).

*WIG dla branzy paliwowej nie zostat podany, gdyz jest liczony dopiero od roku 2006.
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Tabela 34. Dynamika zmiany warto$ci kapitalu intelektualnego spotek notowanych
w sposob ciagly w latach 2002-2006 na GPW w Warszawie (w %)

Lp. |  Nazwa spolki 2003 2004 2005 2006
1 [TPsA 64,35 64,30 13,31 11,56
2 |PEKAO 22,32 43,17 35,01 40,53
3 [HANDLOWY -51,55 45,33 47,70 75,23
4 |BANKBPH 76,12 82,21 71,56 30,15
5 |PKNORLEN 767,78 172,77 53,42 ~119,65
6 [BZWBK 11,22 43,40 66,28 83,60
7 |INGBSK 21,81 19,43 82,73 66,38
8 |ZYWIEC 180,72 4,77 8,65 071
9 [MILLENIUM ~61,68 136,59 146,23 90,93
10 [AGORA 4,38 16,50 30,22 ~68,83
11 [KGHM 271,67 -38,02 369,94 81,43
12 [KREDYTB 2,42 203,63 90,46 55,63
13 [BRE 159,83 128,50 177,43 159,97
14 [SWIECIE 183,67 ~29,98 ~27,99 166,11
15 [PROKOM 64,69 -23,95 -40,65 -1143
16 |ORBIS 106,35 ~410,35 11,57 1207,15
17 |[BUDIMEX 99,07 39,21 -17,99 201,93
18 [BOS 15,74 ~64,01 660,53 53,72
19 |DEBICA 2090,79 -37,35 -59,23 62,93
. [Kavtsiioin ]
21 |DZPOLSKA 31,94 095 -15,59 399,96
22 [COMPLAND 1,88 26,60 25,22 17,40
23 |[KETY 290,07 ~9,80 ~39,01 108,83
24 |CERSANIT 99,93 58,34 16,69 201,68
25 [FORTISPL 605,17 50,20 140,90 “15,41
26 [ECHO 161,30 29,57 49,69 248,29
27 [PGF 203,35 55,97 -8,59 43,23
2 R 66,79 502,11 247,62
29 [AMICA ~80,74 -19,16 ~750,47 62,37
30 [080CTAVA 1,53 56,15 -53,08 347,56
31 |GROCLIN 97,19 ~7,03 ~68,34 ~75,68
32 |GRAJEWO 1456,14 48,51 17,27 92,12
33 [LPP 256,73 -5,51 49,18 ~4,40
34 64,29 212,19 21,66
35 342,59 210,57 ~46,85
36 |JUPITER -54,66 155,76 -142,06 314,74
37 |NFIEMF 24,61 105,93 12997 357,64
38 |[FARMACOL 220,51 996,34 53,90 -3,90
39 [NORDEABP 321,36 22,49 39,41 ~8,40
40 [COMARCH 343,86 50,55 23,11 31347
41 [ELEKTRIM 121,16 ~66,84 94,32 ~274,53
B —
43 |7BULLS ~83,44 23,55 32,38 1026,69
44 |MENNICA 56,64 546,46 -17,35 29,58
45 [SANOK 783,90 13,67 -17,67 99,83
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Lp. Nazwa spétki 2003 2004 2005 2006
46 |[KOGENERA 35,54 35,94 94,83 1136,17
47 |[06MAGNA 15,25 53,49 53,18 1025,22
48 |TUEUROPA -29,78 269,27 95,41 58,32

o onomonsr |

50 [EMAX 246,74 -9,60 -13,00 16,47
51 |KROSNO 695,38 125,23 -88,61 -219,89
52 |0INFI 10,87 101,01 -8135,29 130,44
53 |04PRO -10,22 42,94 508,82 108,83
54 |ABG 698,49 -106,10 2595,02 -25,70
55 |13FORTUNA -0,88 -32,81 19,70 128,64
56 |[NETIA -257,89 1,16 105,99 -1114,67
57 |ELDORADO 299,30 45,13 -45,90 358,95
58 |LENTEX 71,08 85,35 -3584,34 206,10
59 |[MOSTALWAR 50,94 -83,93 -111,76 816,62
60 |PROVIMROL 487,32 26,22 -72,17 400,11
61 |14ZACH 21,55 5,82 77,35 144,70
62 |STALPROD 251,39 419,42 -32,82 1264,60
63 |BORYSZEW 4055,12 219,64 -22,32 -77,39
64 |TRASINTUR -38,84 -108,99 318,81 423,68
65 |RAFAKO 39,13 301,96 72,77 268,49
66 |IMPEXMET 87,17 324,10 -362,13 342,36
67 |MIESZKO -1,40 169,44 -24,52 48,58
68 |IRENA 139,38 -41,39 -274,56 169,35
69 |KRUSZWICA 695,94 16,44 -42,99 886,21
70 [INDYKPOL -8,26 955,37 -60,40 261,80
71 |JUTRZENKA 84,08 334,26 331,20 18,50
72 |10FOKSAL 59,08 861,97 -118,36 798,16
73 |02NFI 31,76 63,75 605,63 199,53
74 |05VICT 25,81 126,84 42,83 -21,16
75 |FORTE 199,24 83,91 -0,13 -69,69
76 |APATOR 435,94 136,20 110,17 34,11
77 |OPTIMUS 21,63 0,47 -39,67 -0,19
78 |MOSTALEXP 87,07 220,50 -186,10 283,91
79 |ELBUDOWA 111,22 4019,00 97,23 355,44
80 |CSS 377,71 9,94 -22,54 125,93
81 |KRUK -205,74 120,26 845,45 767,50
82 |POLIMEXMS 77,40 3391,68 35,28 208,33
83 |UNIMIL 19,93 455,32 -87,28 38,76
84 |TALEX 1094,23 -30,54 -130,60 90,91
85

86 |STRZELEC 180,98 -429,02 142,07 369,46
87 |ZREW -257,29 1383,67 -40,84 616,81
88 |PROSPER 90,78 -345,64 43,09 250,98
89 |WAWEL 333,76 336,24 78,71 56,79
90 [WILBO 25,78 -4,15 -23,60 93,00
91 |[ROPCZYCE 41,12 9,02 27,38 107,70




184 Rozdziat IV. Kapitat intelektualny polskich przedsiebiorstw — wyniki badan

Lp. Nazwa sp6tki 2003 2004 2005 2006
93 |[PROCHEM 80,68 1563,81 22,97 295,05
94 |WISTIL 218,90 59,30 69,95 22,36
95 [SPIN -15,45 4029,53 79,71 43,76
96 |RELPOL 486,09 34,05 -83,17 693,51
97 [MOSTALZAB 172,91 84,84 5,18 306,06
98 |BEDZIN 239,03 -13,96 ~76,98 399,62
99 |WANDALEX 335,48 212,31 60,33 323,09
100 [PROJPRZEM 441,16 43,53 234,45 258,49
101 [PERMEDIA 324,65 139,07 -19,07 129,67
102 [NOVITA 21,60 69,41 221,89 400,62
103 |INTERIA.PL 1107,20 39,37 101,82 263,97
104 |[KOPEX 166,84 97,00 2566,29 2024,74
105 |[ENERGOPN 52,11 408,38 47,01 221,95
106 |STALPROFI 595,56 123,34 -6747 154,34
107 [MOSTALPLC 13,06 44,85 11,81 330,54
108 [POLNORD 109,89 332,05 271,55 6881,28
109 |INSTALKRK 17,04 75,13 -352,54 655,24
110 [PUE 111,67 1089,21 112,76 599,74
111 [STALEXP 38,05 80,68 -65,83 410,11
112 [SUWARY -101,72 11300,00 92,86 1356,71
113 [KOMPAP 27,37 40,89 81,38 479,73
114 [MNI 105,36 539,21 337,18 66,75
115 [MUZA 33,42 -59,57 28,91 61,35
116 |[HUTMEN 38,99 108,92 -2211,98 4991
117 [MCI 214,85 198,47 13,42 242,63
118 [HYDROBUD 134,09 286,24 -75,83 6550,66
119 |[KABLE 110,83 621,89 66,93 736,27
120 [POLLENAE 121,47 610,88 40,82 124,57
121 |GETIN 267350,00 1031,15 277,33 201,14
122 [PONARFEH 54,07 139,24 274,48 247722
123 |EFEKT 33,01 52,09 ~45,90 224,82
124 [PAGED 124,53 399,59 49,66 155,36
125 [HYDROTOR 40,81 201,23 1,65 351,06
126 [ALMA 86,71 853,07 -61,61 2735,85
127 |TIM 706,44 499,72 36,38 149,39
128 |VISTULA 67,75 862,29 17,85 317,71
129 10650,00 303,37 -19,80

130 50,42 -13,55 58,31

131 70,09 29,81 2,60 160,46
132 185,86 157,32 -15,17

133 [PPWK 196,50 -28,40 60,71 113,33
134 |[ENERGOPLD 33,40 34,60 13,10 1334,55
135 [NIDMET 38,64 46,78 -17,34

136 |[SWARZEDZ 1110,14 10,38 47,98 82,42
137 [REMAK 58,91 74,19 544,53 159,47
138 |[HOGA.PL 279,17 -10,77 63,55 71,61
139 |[LUBAWA 87,10 612,30 757,41 64,96
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Lp. Nazwa spétki 2003 2004 2005 2006
140 |CENSTALGD 8,90 22,03 42,33 800,55
141 |FERRUM 59,03 279,37 -80,18 3937,27
142 |ODLEWNIE 1298,48 160,94 48,06 177,26
143 [NAFTA 38,08 49,39 -21,77 2735,54
144 66,47 315,84 -28,19

145 |[ELEKTROEX 368,05 98,01 -38,75 178,08
146 [IGROUP 130,55 12,91 148,64 395,01
147 |MASTERS 49,05 76,17 47,06 9470,37
148 |GANT -12,00 27,81 2260,42 518,11
149 |EKODROB 266,19 128,44 -6,11 4,12
150 |FASING 20,43 31,49 -31,80 90,73
151 |ZEG 13,23 13,21 -7,23 160,55
152 [SKOTAN 114,08 144,81 2042,55 -135,34
153 [ATLANTIS 46,36 179,96 —-43,54 634,08
154 |ALCHEMIA 6225,81 190,63 2905,87 113,99
155 |SIMPLE 70,45 158,14 1240,00 52,24
156 |SANWIL 55,76 477,85 124,44 -1,34
157 |INSTAL 45,18 97,12 3303,57 226,76
158 |[PEMUG 883,94 5,92 -33,93 175,40
159 [ELMONTWAR 39,55 41,67 198,92 814,66
160 [ENERGOPOL 26,53 23,35 43,05 1696,06
161 |BEST 351,98 67,39 69,17 145,22
162 |LZPS 154,01 390,48 -72,87 332,00
163 |ARKSTEEL 149,62 215,87 46,46 38,82
164 9,09 889,29 121,54

165 [PROCHNIK 347,09 94,78 231,98 -19,31
166 |TUP 267,91 359,74 197,26 -27,46
167 |ELKOP 34,73 142,82 30,64 481,86
168 |POLNA 61,12 131,44 -130,63 4317,65
169 |AMPLI 36,88 313,53 -15,46 333,27
170 {BUDOPOL 113,89 203,20 424,54 411,52
171 |FON 70,68 55,45 1674,44 63,87
172 |BEEFSAN 315,13 264,45 -32,15 2438,07
173 |IBSYSTEM 108,86 -24,55 6,33 -20,33
174 |BYTOM 47,66 39,56 2,61 62,64
175 |LDASA 11,63 21,60 17,91 3,26

Zrédto: ibidem.

Analizujac tabele 34, mozna stwierdzi¢, ze:

o spotki wykazywaty duze wahania poziomu dynamiki KI w poszczegélnych latach;

o trudno moéwi¢ o dominacji jakiej$ branzy w przypadku tego wskaznika — wsréd
10 spolek o najwyzszej dynamice zmiany KI znalazty sie sp6tki z bardzo réznych
obszarow;

« najwiekszg dodatnig dynamike zmiany kapitalu intelektualnego zanotowaty spotki
$redniej wielkosci;
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zadna ze spolek nie zdolala w calym badawczym okresie utrzymaé dominujacej
pozycji w zakresie dynamiki zmiany KI.
Wykaz 10 spolek o najwiekszej dodatniej dynamice zmiany poziomu KI w poszcze-

golnych latach badanego okresu prezentuje tabela 35.

Tabela 35. Spolki o najwiekszej dodatniej dynamice zmiany poziomu KI
notowane na GPW w latach 2002-2006

Lp. 2003/2002 2004/2003 2005/2004 2006/2005
1 | BORYSZEW SPIN LENTEX POLNORD
2 | DEBICA ELBUDOWA ALCHEMIA HYDROBUD
3 | GRAJEWO PUE KOPEX FERRUM
4 | INTERIA.PL GETIN SKOTAN ALMA
5 |TALEX INDYKPOL SIMPLE BEEFSAN
6 | PEMUG KABLE KRUK KOPEX
7 | PKNORLEN POLLENAE LUBAWA SUWARY
8 |ABG MNI BOS STALPROD
9 |PROVIMROL TIM BUDOPOL 7BULLS
10 | APATOR UNIMIL KGHM KRUSZWICA

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zaprezentowane trzy wskazniki pomiaru kapitalu intelektualnego, oparte na kapi-

talizacji rynkowej, oprocz swej niezaprzeczalnej prostoty w obliczeniach majg istotne

wady, ktére w znacznym stopniu moga znieksztatca¢ wyniki:

L.

Wartos¢ rynkowa nie zawsze odzwierciedla rzeczywista warto$¢ przedsigbiorstwa.
Moze by¢ ona wynikiem znacznych przewartosciowan lub niedowarto$ciowan pa-
pieréw wartosciowych na rynku kapitalowym. W czasach hossy inwestorzy nie za-
wsze kieruja si¢ wylacznie analizami (finansowymi, pozycji rynkowej i in.) danej
spotki, lecz intuicjg, wlasnymi przewidywaniami co do rozwoju danej spétki, albo
kupuja walory danej spotki w czysto spekulacyjnym celu. Spadek wartosci akcji
na gieldzie wyraznie obniza wartos$¢ rynkowa spolek, a przez to wptywa na wartos¢
KI, takze ja obnizajac.

Wartos¢ ksiegowa sktadnikéw bilansu opiera si¢ na koszcie historycznym, ktéry moze
si¢ znaczgco rézni¢ od obecnej wartosci aktywow. To znieksztalca poziom KI.
Istnieje duze niebezpieczenstwo, ze polityka w zakresie rachunkowosci danego pod-
miotu moze mie¢ wplyw na ostateczng wysokos¢ K1, np. poprzez zmiane wysokosci
odpiséw na amortyzacje (na poziomie rzeczywistego zuzycia lub jedynie na poziomie
wymaganym przez prawo).

Wartos¢ ksiegowa, ktdra stanowi sume ksiegowej wartosci wszystkich aktywoéw przed-
sigbiorstwa pomniejszong o ksiegowa warto$¢ kapitaléw obcych, pozostawia zbyt wiele



2. Kapitat intelektualny a konkurencyjnos¢ wynikowa spétek notowanych... 187

niejasnosci co do definiowania kapitaléw obcych. Moga by¢ one rozumiane wylacznie

jako zobowigzania dlugo- i krétkoterminowe oraz fundusze specjalne. Mozna réw-

niez uwzglednic¢ rezerwy i rozliczenia migdzyokresowe — réznica miedzy aktywami

i kapitalami obcymi odpowiada w tej sytuacji wartosci kapitatéw wlasnych.

5. Wskazniki oparte na kapitalizacji rynkowej pomijaja czynniki zewnetrzne, bedace
poza kontrolg kadry zarzadzajacej danej firmy, ktére moga mie¢ wplyw na warto$¢
rynkowg przedsiebiorstwa, np. sytuacje makroekonomiczna, popyt i podaz papierow
warto$ciowych, czynniki losowe, zdarzenia sezonowe lub cykliczne. Jest to sprzeczne
z zalozeniem, Ze kadra ta moze i powinna zarzadza¢ kapitatem intelektualnym.
Majac na uwadze przedstawione zastrzezenia, nalezy si¢ zastanowi¢, na ile wzrost KI

w badanych spétkach byl rzeczywiscie wywotany wzrostem efektywnosci pracy, kwa-

lifikacji pracownikéw oraz kompetencji firmy, a na ile ogélnymi tendencjami (hossa

lub bessa) panujagcymi na rynku i postrzeganiem firmy przez rynek. W analizowanym
okresie (od 1 stycznia 2002 r. do 31 grudnia 2006 r.) mieliémy niewatpliwie do czynienia

z hossag na GPW w Warszawie. Swiadczg o tym wzrosty dwéch podstawowych indek-

séw: indeks WIG wzrdst 0 260%, a indeks WIG-20 o 170%. Mozna zatem przypuszczac,

ze czg§¢ zmian poziomu KI zostala wywolana ogélnymi tendencjami rynkowymi, a nie
poprawa sytuacji wewnetrznej przedsigbiorstwa i jego otoczenia.

Ze wzgledu na wymienione zastrzezenia wobec obliczania wartos$ci K1, jako réznicy
miedzy warto$cig rynkowa i warto$cig ksiegowa, w punkcie 3 niniejszego rozdzialu
zostanie zaprezentowany alternatywny model pomiaru kapitatu intelektualnego.

Réwnie istotng kwestig, jak analiza wartosci i udzialu kapitatu intelektualnego po-
szczegolnych spotek oraz jego dynamiki, jest odpowiedz na pytanie, czy zmiana poziomu
wartosci KI danego podmiotu ma wplyw na jego konkurencyjnoé¢. Zagadnieniom tym
poswiecony jest kolejny punkt rozdziatu.

2. Kapitat intelektualny a konkurencyjnos¢ wynikowa
spotek notowanych na Gietdzie Papierow Wartosciowych
(GPW) w Warszawie w latach 2002-2006

Zgodnie z przyjetym w pracy stanowiskiem, konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa nie
jest stanem na dany moment, ale procesem przeksztalcania sie¢ konkurencyjnosci po-
tencjalnej w konkurencyjnos¢ wynikowa podmiotu*'. Konkurencyjno$¢ potencjalna
przedsigbiorstwa tworzg szeroko rozumiane zasoby przedsigbiorstwa, w tym takze jego
kapital intelektualny oraz realizowana aktualnie strategia firmy. Natomiast konkuren-

%% Model konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w ujeciu dynamicznym, na ktéry sklada sie konkuren-
cyjnos¢ potencjalna i konkurencyjnoéé wynikowa, byt opisany w punkcie 5 rozdziatu I1.
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cyjno$¢ wynikowa to efekt wykorzystania potencjatu konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa uzyskany w wyniku podjetych przez przedsigbiorstwo dziatan.

Miarg konkurencyjnosci potencjalnej przedsigbiorstwa jest wartos¢ posiadanych
zasobow, ich poziom i struktura. Im bardziej elastyczny i niepowtarzalny profil zaso-
boéw przedsiebiorstwa, tym wyzsza konkurencyjnos¢ potencjalna podmiotu. Najwieksza
elastycznoscia i niepowtarzalnoscig wérdd wszystkich zasobow firmy charakteryzujg sie
zasoby wiedzy. Wiedza posiadajgca mozliwos¢ przeksztalcenia si¢ w wartos¢ to kapitat
intelektualny. Udzial kapitaltu intelektualnego w zasobach przedsi¢biorstwa moze zatem
decydowac o jego konkurencyjnosci potencjalne;j.

Miarg konkurencyjno$ci wynikowej przedsiebiorstwa jest natomiast warto$¢ pod-
miotu. Moze by¢ ona wyliczana na wiele réznych sposobdw, z czego najczesciej stoso-
wanym, ze wzgledu na swa prostote i poréwnywalnos¢ wynikow, jest miernik wartosci
rynkowej przedsiebiorstwa, obliczany jako suma cen akeji (udziatéw) ustalana na rynku
kapitalowym.

Warunkiem osiggniecia konkurencyjnosci wynikowej jest posiadanie konkurencyj-
nosci potencjalnej. Jest to warunek konieczny, lecz niewystarczajacy, gdyz konkurencyj-
nos¢ potencjalna stanowi jedynie podstawe (punkt startu) do budowania konkurencyj-
nos$ci wynikowej, nie przesadzajac z gory o powodzeniu tego procesu. Niemniej jednak
bez tej podstawy trudno moéwic¢ o konkurencyjnosci wynikowej podmiotu.

Prowadzone badania mialy za zadanie sprawdzenie na reprezentatywnej probie, czy
istnieje zalezno$¢ w czasie migedzy zmiana poziomu kapitatu intelektualnego a zmiana
warto$ci rynkowej danego podmiotu. W tym celu analizie poddano spoétki notowane
na GPW w Warszawie w latach 2002-2006 w tzw. notowaniach ciaglych (spétki za-
znaczone na ciemno nie spetnialy tego zalozenia). Podobnie jak poprzednio, do badan
wzieto pod uwage tylko te spotki, ktorych udziaty we wszystkich pieciu latach byly no-
towane®!. Istnienie zaleznosci miedzy poziomem kapitatu intelektualnego a wartoscia
rynkowa podmiotéw, bedaca miarg konkurencyjnosci wynikowej firmy, potwierdzaltoby
teze o wplywie poziomu kapitalu intelektualnego na konkurencyjnos¢ podmiotu.

Dla kazdej ze spolek zestawione zostaly dwa parametry: dynamika zmiany kapi-
talu intelektualnego (juz prezentowana w poprzednim podrozdziale) oraz dynamika
zmiany wartosci rynkowej w okresie 2002-2006. Dynamika zmiany warto$ci rynko-
wej danej spolki dla roku n zostala wyrazona jako stosunek réznicy wartosci rynkowe;j
(WR) w roku n i wartoéci rynkowej w roku n-1 do wartosci rynkowej w roku n-1 dla
tej spotki.

Zestawienie obu wskaznikow dla wszystkich spolek notowanych w sposob ciagly
na GPW w latach 2002-2006 prezentuje tabela 36. Zamieszczone w niej spoiki zostaty

3! Nalezy tu ponownie zaznaczy¢, ze nieobecno$¢ waloréw danej spétki w notowaniach ciagtych,
cho¢by w jednym badanym roku, wcale nie musi oznacza¢ jej upadku czy bankructwa, ale moze by¢
wynikiem licznych w badanym okresie przeje¢ i fuzji przedsigbiorstw. W zwiazku z tym jest mozliwe,
ze do analizy nie wzieto pod uwage dobrze prosperujacych spolek dziatajacych w ciagu calego badanego
okresu, ktdre jednak dokonaly zmiany swojego stanu prawnego.
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uporzadkowane, podobnie jak poprzednio, wedlug malejacej wartosci rynkowej dla roku

2002 (od najwiekszej do najmniejszej kapitalizacji rynkowe;).

Do wnioskowania brane byly jedynie spétki, dla ktérych wyliczone wartosci byty
miarodajne (nie brano pod uwage wartosci zaznaczonych na jasnoszaro), oraz te, ktére
spelnialy warunek notowania przez wszystkie lata (nie brano pod uwage spolek zazna-

czonych na ciemno).

Tabela 36. Dynamika zmiany kapitalu intelektualnego oraz dynamika zmiany wartosci

rynkowej spotek notowanych na GPW w Warszawie w latach 2002-2006

w notowaniach ciaglych (w %)

2003/2002 2004/2003 2005/2004 2006/2005
Spotki
KI WR KI WR KI WR KI WR

TPSA 64,35 18,82 64,30 23,48 13,31 15,38 11,56 4,68
PEKAO 22,32 14,54 43,17 21,91 35,01 20,92 40,53 23,21
HANDLOWY -51,55 -19,19 45,33 9,98 47,70 3,61 75,23 23,38
BANKBPH 76,12 30,76 82,21 30,39 71,56 32,05 30,15 19,00
PKNORLEN 767,78 43,78 172,77 33,86 53,42 39,71 -119,65 -31,44
BZWBK 11,22 7,68 43,40 21,96 66,28 31,45 83,60 37,11
INGBSK -21,81 -9,93 19,43 11,32 82,73 31,03 66,38 26,56
ZYWIEC 180,72 11,29 4,77 3,98 8,65 6,70 0,71 1,12
MILLENIUM -61,68 -22,73 136,59 24,11 146,23 36,00 90,93 33,97
AGORA 4,38 4,05 16,50 10,05 30,22 17,67 -68,83 -95,12
KGHM 271,67 94,07 -38,02 16,29 369,94 49,92 81,43 29,78
KREDYTB -2,42 -24,08 203,63 34,16 90,46 32,98 55,63 29,83
BRE 159,83 5,15 128,50 35,07 177,43 32,94 159,97 50,69
SWIECIE 183,67 109,21 -29,98 -33,10 -27,99 -13,73 166,11 50,96
PROKOM 64,69 39,62 -23,95 -17,53 -40,65 -6,52 -11,43 -1,16
ORBIS 106,35 63,80 -410,35 -11,64 11,57 24,85 1207,15 47,68
BUDIMEX 99,07 20,11 39,21 14,98 -17,99 -9,36 201,93 48,67
BOS 15,74 3,13 -64,01 -8,62 660,53 32,84 53,72 20,03
DEBICA 2090,79 166,52 -37,35 -29,93 -59,23 -51,62 62,93 16,01
DZPOLSKA -31,94 -20,00 0,95 1,20 -15,59 -9,45 399,96 68,29
COMPLAND 1,88 0,82 26,60 19,03 -25,22 -18,88 17,40 21,73
KETY 290,07 166,04 -9,80 -3,05 -39,91 -18,83 108,83 37,24
CERSANIT 99,93 102,19 58,34 34,60 16,69 16,44 201,68 61,76
FORTISPL 605,17 87,14 50,20 21,20 140,90 42,73 -15,41 -4,47
ECHO 161,30 90,32 29,57 17,19 49,69 47,80 248,29 55,93
PGF 203,35 46,00 55,97 29,90 -8,59 1,88 43,23 24,87
_ 66,79 3,16 502,11 14,44 247,62 25,73

AMICA -80,74 -22,88 -19,16 19,73 -750,47 -62,43 62,37 28,46
08OCTAVA 1,53 -4,01 56,15 -63,07 -53,08 -55,75 347,56 67,99
GROCLIN 97,19 84,80 -7,03 2,50 -68,34 -59,38 -75,68 -34,87
GRAJEWO 1456,14 201,76 48,51 36,61 17,27 23,27 92,12 36,60
LPP 256,73 221,83 -5,51 -0,99 49,18 30,12 -4,40 -2,70
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2003/2002 2004/2003 2005/2004 2006/2005
Spotki
KI WR KI WR KI WR KI WR
64,29 44,49 212,19 27,16 21,66 2,41
342,59 44,44 210,57 40,10 -46,85 -11,83
JUPITER -54,66 -51,05 155,76 47,77 -142,06 -229,41 314,74 59,04
NFIEMF 24,61 -48,10 105,93 82,85 129,97 3,63 357,64 45,85
FARMACOL -220,51 -17,41 996,34 72,55 53,90 27,99 -3,90 8,06
NORDEABP 321,36 232,67 -22,49 -4,35 39,41 10,93 -8,40 3,34
COMARCH 343,86 82,54 50,55 29,59 -23,11 -11,62 313,47 69,43
ELEKTRIM 121,16 56,55 -66,84 50,56 94,32 -101,52 -274,53 55,18
7BULLS -83,44 -77,86 23,55 24,39 -32,38 -20,59 1026,69 83,33
MENNICA 56,64 39,55 546,46 61,04 -17,35 -7,38 29,58 15,02
SANOK 783,90 168,66 13,67 -0,28 -17,67 5,28 99,83 35,54
KOGENERA 35,54 114,29 35,94 29,98 94,83 39,34 1136,17 19,25
06MAGNA 15,25 3,03 53,49 21,39 53,18 6,99 1025,22 36,52
TUEUROPA -29,78 -10,00 269,27 57,14 95,41 44,51 58,32 35,52
EMAX 246,74 240,54 -9,60 -6,18 -13,00 -6,27 16,47 15,40
KROSNO 695,38 90,57 125,23 37,65 -88,61 -60,40 -219,89 -45,32
0INFI 10,87 1,00 101,01 38,79 | -8135,29 -345,95 130,44 -48,00
04PRO -10,22 7,00 42,94 39,55 508,82 0,56 108,83 35,27
ABG 698,49 208,00 -106,10 -154,55 2595,02 77,51 -25,70 -17,47
13FORTUNA -0,88 -1,02 -32,81 -5,43 19,70 -119,05 128,64 -55,56
NETIA -257,89 1335,42 1,16 15,67 105,99 29,75 | -1114,67 -18,37
ELDORADO 299,30 108,33 45,13 25,65 -45,90 -31,86 358,95 64,64
LENTEX 71,08 52,08 85,35 11,52 | -3584,34 -126,03 206,10 72,03
MOSTALWAR 50,94 24,47 -83,93 -60,27 -111,76 18,89 816,62 89,02
PROVIMROL 487,32 168,18 26,22 23,62 -72,17 40,35 400,11 34,01
14ZACH 21,55 25,00 5,82 -34,15 77,35 29,91 144,70 7,87
STALPROD 251,39 101,15 419,42 66,86 -32,82 -0,57 1264,60 85,55
BORYSZEW 4055,12 875,00 219,64 65,82 -22,32 -12,33 -77,39 -48,02
TRASINTUR -38,84 -28,75 -108,99 -185,00 318,81 -17,65 423,68 61,36
RAFAKO 39,13 51,32 301,96 49,12 72,77 34,49 268,49 49,49
IMPEXMET 87,17 418,67 324,10 27,83 -362,13 9,87 342,36 59,29
MIESZKO -1,40 -6,94 169,44 50,37 -24,52 -14,41 48,58 18,06
IRENA 139,38 19,12 -41,39 -3,85 -274,56 -36,84 169,35 22,97
KRUSZWICA 695,94 465,67 16,44 16,34 -42,99 -34,02 886,21 79,93
INDYKPOL -8,26 2,99 955,37 66,01 -60,40 -8,56 261,80 43,67
JUTRZENKA 84,08 39,06 334,26 26,45 331,20 46,70 18,50 11,33
10FOKSAL 59,08 6,35 861,97 67,79 -118,36 -235,48 798,16 43,64
02NFI 31,76 27,42 63,75 43,17 605,63 2,11 199,53 54,49
05VICT 25,81 25,00 126,84 44,03 42,83 -59,52 -21,16 -250,00
FORTE 199,24 167,80 83,91 45,89 -0,13 10,70 -69,69 -19,34
APATOR 435,94 142,37 136,20 52,96 110,17 49,59 34,11 22,59
OPTIMUS 21,63 29,82 0,47 12,94 -39,67 -37,10 -0,19 -6,90
MOSTALEXP 87,07 -16,36 220,50 25,81 -186,10 6,06 283,91 48,84
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2003/2002 2004/2003 2005/2004 2006/2005
Spotki
KI WR KI WR KI WR KI WR
ELBUDOWA 111,22 23,08 4019,00 40,74 97,23 26,03 355,44 67,70
CSS 377,71 38,30 9,94 7,14 -22,54 -20,69 125,93 41,41
KRUK -205,74 -54,35 120,26 38,24 845,45 41,38 767,50 74,45
POLIMEXMS 77,40 123,91 3391,68 83,47 35,28 34,42 208,33 59,02
UNIMIL 19,93 5,00 455,32 66,93 -87,28 -54,88 38,76 31,67
TALEX 1094,23 52,63 -30,54 -9,43 -130,60 -43,24 90,91 7,50
STRZELEC 180,98 21,62 -429,02 23,73 142,07 -43,90 369,46 50,60
ZREW -257,29 3,03 1383,67 62,22 -40,84 21,74 616,81 62,90
PROSPER 90,78 212,12 -345,64 -30,38 43,09 -19,70 250,98 49,23
WAWEL 333,76 109,38 336,24 56,49 78,71 38,89 56,79 36,20
WILBO 25,78 43,75 -4,15 -9,52 -23,60 -35,48 93,00 51,56
ROPCZYCE 41,12 116,13 9,02 16,25 27,38 30,43 107,70 26,28
PROCHEM 80,68 17,24 1563,81 58,02 22,97 30,17 295,05 57,51
WISTIL 218,90 658,62 59,30 3,51 -69,95 -67,65 22,36 6,21
SPIN -15,45 0,00 4029,53 90,49 -79,71 -64,16 -43,76 -9,49
RELPOL 486,09 111,11 34,05 19,72 -83,17 -54,35 693,51 47,73
MOSTALZAB 172,91 -52,00 84,84 29,41 5,18 45,16 306,06 92,31
BEDZIN 239,03 400,00 -13,96 -7,14 -76,98 -45,45 399,62 35,29
WANDALEX 335,48 13,04 212,31 52,73 -60,33 -57,14 323,09 57,32
PROJPRZEM 441,16 91,30 -43,53 -15,79 234,45 43,28 258,49 61,93
PERMEDIA 324,65 59,09 139,07 41,67 -19,07 -11,11 129,67 43,16
NOVITA 21,60 -9,52 69,41 36,67 -221,89 -36,36 400,62 77,32
INTERIA.PL 1107,20 157,14 39,37 18,18 101,82 49,62 263,97 70,69
KOPEX 166,84 390,48 -97,00 -21,18 | 2566,29 29,75 | 2024,74 80,39
ENERGOPN 52,11 65,00 408,38 75,00 47,01 29,79 221,95 67,13
STALPROFI 595,56 610,53 123,34 50,55 -67,47 -57,80 154,34 39,08
MOSTALPLC 13,06 10,53 44,85 43,24 11,81 -8,82 330,54 58,54
POLNORD 109,89 142,11 -332,05 -21,05 271,55 25,49 6881,28 92,72
INSTALKRK 17,04 44,44 75,13 38,10 -352,54 -7,69 655,24 79,69
PUE 111,67 83,33 1089,21 36,54 112,76 31,58 599,74 74,67
STALEXP -38,05 1035,29 80,68 33,22 -65,83 -63,28 410,11 68,05
SUWARY -101,72 0,00 | 11300,00 20,00 92,86 13,04 1356,71 72,62
KOMPAP -27,37 -37,50 40,89 -25,00 81,38 11,11 479,73 40,00
MNI 105,36 140,00 539,21 48,57 337,18 55,97 -66,75 -18,66
MUZA 33,42 13,33 -59,57 -13,33 -28,91 -36,36 61,35 42,11
HUTMEN 38,99 173,33 108,92 72,85 | -2211,98 11,18 49,91 30,89
MCI 214,85 178,57 198,47 54,12 13,42 16,67 242,63 66,88
HYDROBUD 134,09 121,43 286,24 38,00 -75,83 -66,67 6550,66 92,48
KABLE 110,83 230,77 621,89 57,43 -66,93 -71,19 736,27 70,79
POLLENAE 121,47 107,69 610,88 34,15 -40,82 -51,85 124,57 46,00
GETIN 267350,00 850,00 1031,15 88,51 277,33 70,53 201,14 58,68
PONARFEH 54,07 25,00 139,24 31,82 -274,48 -37,50 2477,22 86,89
EFEKT 33,01 18,18 52,09 45,83 -45,90 -9,09 224,82 58,49
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2003/2002 2004/2003 2005/2004 2006/2005
Spotki
KI WR KI WR KI WR KI WR
PAGED 124,53 | 709,09 | 399,59 50,56 | -49,66 | -1043 | 155,36 31,80
HYDROTOR 40,81 60,00 | 201,23 65,96 1,65 1754 | 351,06 49,11
ALMA 86,71 | 240,00 | 853,07 6731 | -6L6l -4,00 | 273585 75,06
TIM 706,44 | 230,00 | 499,72 77,70 36,38 28,85 | 149,39 57,64
VISTULA 67,75 | 150,00 | 862,29 83,44 17,85 1838 | 31771 73,91
10650,00 80,00 | 303,37 60,87 | -1980 | -12,20
50,42 7778 | 13,55 23,81 58,31 27,59
70,09 | 388,89 29,81 18,52 2,60 4857 | 160,46 17,32
185,86 2,22 | 15732 68,57 | -1517 36,36
PPWK 196,50 37,50 | -28,40 38,89 60,71 33,33 [ 113,33 60,29
ENERGOPLD | 3340 | 100,00 34,60 30,43 13,10 34,20 | 1334,55 81,28
38,64 | 22500 46,78 3953 | -17,34 0,00
SWARZEDZ | 1110,14 85,71 10,38 43,48 47,98 61,02 | -8242 9,26
REMAK 5891 | 18571 74,19 33,33 | 544,53 33,33 | 15947 28,57
HOGA.PL 279,17 8571 | -1077 | -18,18 63,55 35,29 71,61 34,62
LUBAWA 8710 | 250,00 | 612,30 38,24 | 75741 69,37 64,96 38,67
CENSTALGD 890 | 116,67 22,03 13,33 42,33 6,25 | 800,55 82,02
FERRUM 5903 | 366,67 | 279,37 69,57 | -80,18 213 | 393727 78,44
ODLEWNIE | 129848 | 166,67 | 160,94 51,52 48,06 4844 | 17726 47,97
NAFTA 38,08 | 120,00 49,39 3520 | 21,77 | 1333 [ 273554 90,85
6647 | 160,00 | 315,84 78,69 | 28,19 -3,39
ELEKTROEX | 368,05 20,00 98,01 40,00 | -3875 52,38 | 178,08 40,00
IGROUP 130,55 | 120,00 1291 | -10,00 | 148,64 37,50 | 395,01 76,12
MASTERS 49,05 20,00 76,17 | -20,00 4706 | 25,00 | 9470,37 87,10
GANT -12,00 0,00 2781 | 66,67 | 226042 9552 | 518,11 84,09
EKODROB 266,19 | 340,00 | 12844 60,00 -6,11 -7,84 4,12 0,00
FASING 2043 | 180,00 31,49 41,67 | -31,80 | -2632 90,73 56,82
ZEG 13,23 | 100,00 13,21 27,27 7,23 0,00 | 160,55 73,17
SKOTAN 114,08 | 32500 | 144,81 43,33 | 2042,55 86,11 | -13534 | -390,91
ATLANTIS 46,36 | 100,00 | 179,96 3333 | -4354 | -2000 | 634,08 52,38
ALCHEMIA | 622581 | 400,00 | 190,63 65,52 | 2905,87 96,61 | 113,99 54,59
SIMPLE 70,45 25,00 | 158,14 16,67 | 1240,00 50,00 52,24 25,00
SANWIL 5576 | 200,00 | 477,85 7333 | 124,44 44,44 -1,34 1,22
INSTAL 45,18 66,67 97,12 16,67 | 330357 50,00 | 226,76 62,50
PEMUG 883,94 | 100,00 5,92 50,00 | -33,93 20,00 | 175,40 77,94
ELMONTWAR| 39,55 | 200,00 4,67 | 2857 | 19892 50,00 | 814,66 75,86
ENERGOPOL | 26,53 | 13333 23,35 0,00 43,05 53,33 | 1696,06 88,55
BEST 351,98 | 300,00 67,39 70,00 69,17 43,66 | 14522 56,97
LZPS 15401 | 566,67 | 39048 4595 | 72,87 | -9474 | 332,00 50,00
ARKSTEEL 149,62 66,67 | 21587 64,29 46,46 30,00 38,82 23,08
ENAP 009 | 5000 | 88929 | 5000 | 12154 | 5714
PROCHNIK 347,09 | 200,00 94,78 57,14 | 231,98 80,82 | -1931 6,41
TUP 26791 | 100,00 | 35974 82,61 | 197,26 76,53 | 2746 | -11,36
ELKOP 34,73 0,00 | 142,82 33,33 30,64 | -50,00 | 481,86 81,82
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2003/2002 2004/2003 2005/2004 2006/2005
Spotki
KI WR KI WR KI WR KI WR
POLNA 61,12 50,00 131,44 66,67 | -130,63 | -28,57 | 4317,65 69,57
AMPLI 36,88 | 200,00 313,53 76,92 15,46 0,00 333,27 65,79
BUDOPOL 113,89 100,00 | 203,20 3333 | 424,54 83,33 411,52 82,52
FON 70,68 300,00 55,45 73,33 1674,44 -7,14 63,87 53,33
BEEFSAN 315,13 100,00 264,45 85,71 -32,15 -16,67 2438,07 92,81
IBSYSTEM 108,86 1400,00 -24,55 31,82 6,33 -22,22 -20,33 21,74
BYTOM 47,66 | 200,00 39,56 70,00 2,61 50,00 62,64 51,22
LDASA 11,63 21,60 100,00 17,91 0,00 3,26 50,00

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie rocznych biuletynéw GPW - Spéiki krajowe wedtug kapitalizacji za lata 2002,
2003, 2004, 2005 i 2006, http://www.gpw.pl/gpw.asp?cel=informacje_gieldowe&k=18&i=/statystyki/roczne&sky=1.

Na podstawie dokonanych pomiaréw mozna stwierdzi¢, ze:

« w wiekszosci badanych spétek dynamika zmiany wartosci KI wywierata wptyw
na dynamike zmiany WR;

o kierunek zmian dynamiki KIi dynamiki WR byl w wigkszosci spolek zbiezny, tzn.
w przypadku wzrostu KI nastepowal wzrost WR spdtki, a w przypadku obnizenia
sie wartosci KI nastepowal jednoczesny spadek jej wartosci rynkowej;

o w wigkszo$ci badanych spétek poziom dynamiki zmian KI nie pokrywat si¢ z po-
ziomem dynamiki zmian WR;

o sitawplywu dynamikizmian KI na dynamike zmian WR byta bardzo zréznicowana
dla badanych spolek;

o w ramach jednej branzy réznice sitly wpltywu dynamiki zmian KI na dynamike
zmian WR byty niewielkie; przyktadem moze by¢ branza bankowa.
Zaobserwowane powyzej prawidlowosci znalazly potwierdzenie w ok. 90% bada-

nych spétek, co pozwolito wysuna¢ teze, ze istnieje zaleznos¢ miedzy poziomem kapi-
talu intelektualnego a wartos$cia rynkowa podmiotéw, bedacg miarg konkurencyjnosci
wynikowej firmy. Jednakze zalezno$¢ ta nie jest wprost proporcjonalna. W przypadku
spotek, w ktorych nie odnotowano takiej zaleznosci (byto ich ok. 10%), przyczyna ta-
kiego stanu rzeczy byl silny wplyw specyficznych zdarzen branzowych i/lub zjawisk
zachodzacych w makrootoczeniu (patrz zastrzezenia wobec sposobu wyliczania KI opi-
sane wczes$niej).

Poréwnanie dynamiki zmiany KIi dynamiki zmiany WR zostalo w sposob graficzny
przedstawione na przykladzie 30 wybranych spétek. Za kryterium doboru podmiotéw
do prezentacji postuzyla wartos¢ rynkowa poszczegélnych spotek w roku 2002. Cztery
kolejne rysunki (rys. 27-30) zawieraja oba wskazniki (dynamike zmian KI i dynami-
ke zmian WR) dla 30 spétek o najwiekszej wartosci rynkowej, odpowiednio dla lat:
2003/2002, 2004/2003, 2005/2004, 2006/2005.
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Rysunek 27. Poréwnanie dynamiki zmiany KI i dynamiki zmiany WR
w wybranych spétkach dla roku 2003 (w %)
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 28. Poréwnanie dynamiki zmiany KI i dynamiki zmiany WR
w wybranych spoétkach dla roku 2004 (w %)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 29. Poréwnanie dynamiki zmiany KI i dynamiki zmiany WR
w wybranych spétkach dla roku 2005 (w %)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 30. Porownanie dynamiki zmiany KI i dynamiki zmiany WR
w wybranych spétkach dla roku 2006 (w %)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Zaobserwowany w wiekszosci badanych spolek zwigzek miedzy poziomem kapitatu
intelektualnego a wartoscig rynkowa podmiotéw (bedaca miarg konkurencyjnoséci wy-
nikowej firmy) pozwolil potwierdzi¢ teze o istnieniu wplywu poziomu kapitatu intelek-
tualnego danego podmiotu na jego konkurencyjnos¢, rozumiang w sposéb procesowy.

Dotychczasowe wyniki badan (dotyczace poziomu i dynamiki zmiany KI oraz jej wply-
wu na konkurencyjnos¢ wynikowa podmiotu), poza wczesniej wymienionymi wadami,
opieraly si¢ na miarach ilosciowych, przez co nie dostarczyty wiedzy na temat struktury
kapitatu intelektualnego badanych spétek. W kolejnych dwdch podrozdziatach zaprezen-
towany zostanie autorski model pomiaru kapitatu intelektualnego, nastawiony na identyfi-
kacje poszczegdlnych sktadnikow kapitatu intelektualnego tworzacych profil KI podmiotu,
oraz weryfikacja jego przydatnosci do pomiaru i identyfikacji kapitatu intelektualnego
przedsiebiorstwa, na podstawie danych o wybranych spétkach z branzy bankowe;.

3. Model pomiaru kapitatu intelektualnego
A. Sopinskiej i P. Wachowiaka

Pomiar kapitatu intelektualnego zaproponowany przez A. Sopinska i P. Wachowiaka
obejmuje dwa elementy:
» podstawowy model pomiaru kapitalu intelektualnego przedsigbiorstw*?,
« uzupelnienie w postaci dodatkowych kryteriéw kapitatu intelektualnego charakte-
rystycznych dla danego sektora dzialalnosci przedsigbiorstwa®.
W ramach podstawowego modelu pomiaru kapitalu intelektualnego wyodrebniono
45 kryteriow (po 15 na kazda z form kapitalu intelektualnego), ktére zdaniem ekspertéw
najlepiej charakteryzuja ten rodzaj aktywdéw przedsi¢biorstwa. Punktem wyijscia ich
wyodrebnienia byt podzial kapitatu intelektualnego na nastepujace skiadniki:
o kapital ludzki, ktéry sktada sie z kompetencji, relacji i wartosci,
« kapital organizacyjny, ktory oprocz kapitatu procesowego i innowacyjnosci zawiera
takze kulture organizacyjna,
« kapital rynkowy, ktéry obejmuje bazy klientéw, relacje z klientami oraz potencjat
klientow.
Przy tworzeniu listy kryteriéw charakteryzujacych kazda z form kapitatu intelektu-
alnego autorzy przyjeli nastepujace zalozenia:
o kryteria mogg mie¢ charakter zaréwno ilosciowy, jak i jakosciowy;
o  kryteria musza mie¢ charakter uniwersalny, dzieki czemu moga by¢ wykorzystane do po-
miaru kapitalu intelektualnego przedsi¢biorstwa dzialajacego w kazdym sektorze;
« kryteria muszg by¢ poddane operacjonalizacji;
« kryteria powinny by¢ co pewien czas weryfikowane.

332 A. Sopinska, P. Wachowiak, Podstawowy model pomiaru kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa,
w: Pomiar kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, red. P. Wachowiak, SGH, Warszawa 2005, s. 61-89.

33 A. Sopiniska, P. Wachowiak, Dodatkowe kryteria pomiaru kapitatu intelektualnego przedsigbiorstw
w wybranych sektorach, w: Pomiar kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, op.cit., s. 89-109.
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Poszczegolnym kryteriom nadano wagi od 1 do 3 (dla kazdej formy kapitatu inte-
lektualnego pig¢ kryteriow otrzymato wage 3, pie¢ kryteridw wage 2 i pig¢ kryteriow
wage 1). W celu zmniejszenia subiektywizmu oceny dokonano operacjonalizacji poszcze-
golnych kryteriéw, przyjmujac, ze skala nadawanej oceny wynosi od 1 do 3 punktow®*.
Zestawienie kryteridw pomiaru kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa w modelu

podstawowym wraz z przyznanymi im wagami prezentuje tabela 37.

Tabela 37. Lista kryteriéow pomiaru kapitaltu intelektualnego przedsiebiorstwa w modelu

podstawowym A. Sopinskiej i P. Wachowiaka wraz z przyznanymi im wagami

przedsigbiorstwa przez pracownikow

rozwoju przedsigbiorstwa

Lp. Kryterium Sposéb oceny Waga

1 | Czas poswigcony na szkolenie jednego liczba dni roboczych szkoleniowych
pracownika (z podzialem na kierownictwo przypadajacych na jednego pracownika 3
szczebla wyzszego, Sredniego oraz w ciggu roku
pracownikow)

2 | Srodki finansowe przeznaczone udzial §rodkéw finansowych przeznaczonych
na podnoszenie kwalifikacji pracownikéw na podnoszenie kwalifikacji pracownika 1
(z podzialem na kierownictwo szczebla w wielkosci jego wynagrodzenia za miesigc
wyzszego, $redniego oraz pracownikéw) pracy

3 | Udzial pracownikéw z wyzszym odsetek pracownikéw posiadajacych wyzsze
wyksztalceniem w strukturze zatrudnienia wyksztalcenie w ogolnej liczbie pracownikow
pracownikéw (z podzialem na kierownictwo 3
szczebla wyzszego, sredniego oraz
pracownikow)

4 | Przecigtna dlugos¢ zatrudnienia pracownikéw| przecietna dlugos¢ zatrudnienia pracownikow
w przedsiebiorstwie (z podzialem w przedsiebiorstwie w latach 1
na kierownictwo szczebla wyzszego, Sredniego
oraz pracownikow)

5 | Srednia wieku pracownikéw zajmujacych $rednia wieku pracownikéw zajmujacych
stanowiska kierownicze (z podzialem stanowiska kierownicze )
na kierownictwo szczebla wyzszego, sredniego
oraz pracownikow)

6 | Fluktuacja roczna wéréd pracownikow fluktuacja pracownikéw z wyzszym 3
z wyzszym wyksztalceniem wyksztatceniem

7 | Zasieg systemu mentoringu (z podziatem odsetek pracownikéw objetych mentoringiem
na kierownictwo szczebla wyzszego, $redniego 3
oraz pracownikow)

8 | Inicjatywy zglaszane przez pracownikow liczba zgloszonych w ciggu roku inicjatyw )

przypadajacych na pracownika

9 | Odsetek realizacji zgtoszonych inicjatyw odsetek realizowanych, spoérdéd zgloszonych

w ciagu roku, inicjatyw przypadajacych 1
na pracownika
10 | Poziom znajomoéci strategii rozwoju odsetek pracownikow, ktorzy znajg strategie )

3% Pelng operacjonalizacje kazdego z 45 kryteriow przedstawiono w: A. Sopiniska, P. Wachowiak,
Podstawowy model pomiaru kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, op.cit., s. 63-78.
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Lp. Kryterium Sposéb oceny Waga
11 | Doswiadczenie kierownicze $rednia liczba stanowisk kierowniczych
na réznych szczeblach zarzadzania »
zajmowanych przez dotychczasowych
kierownikow
12 | Umiejetno$¢ pracy z komputerem wsrod odsetek pracownikow, ktorzy ukonczyli
pracownikéw co najmniej jeden kurs komputerowy, 2
w ogolniej liczbie pracownikéw
13 | Znajomos¢ jezykow obcych (z podzialem odsetek pracownikow, ktorzy deklaruja biegla
na kierownictwo szczebla wyzszego, §redniego | znajomo$¢ co najmniej jednego jezyka obcego | 1
oraz pracownikow) w mowie i pi$mie
14 | Zrédta informacji wewnetrznej sposob pozyskiwania wewnetrznych 3
informacji w przedsiebiorstwie
15 | Poziom wyksztalcenia ekonomicznego kadry | odsetek kierownikow, ktdrzy ukonczyli studia
kierowniczej najwyzszego szczebla ekonomiczne, w ogélnej liczbie kierownikéw | 1
najwyzszego szczebla
16 | Istnienie jasno sformutowanej strategii sposob sformulowania strategii rozwoju )
rozwoju przedsigbiorstwa przedsigbiorstwa
17 | Poziom informatyzacji poziom rozwoju systemow informatycznych 3
w przedsigbiorstwie
18 | Poziom rozwoju systemow jakosciowych istnienie i poziom rozwoju systemow jakosci 3
w przedsiebiorstwie
19 | Patenty i prawa autorskie liczba patentow i praw autorskich ]
zarejestrowana w ciggu 3 lat
20 | Elastycznos¢ struktury organizacyjnej typ struktury organizacyjnej 2
21 | Stopien standaryzacji w przedsigbiorstwie odsetek obszaréw dzialania przedsiebiorstwa, 3
w ktorych istnieja standardy
22 | Poziom rozwoju baz danych istnienie i sposéb zasilania baz danych 2
23 | Charakter wspotpracy w zakresie doradztwa | charakter wspdlpracy w zakresie doradztwa 2
24 | Poziom nakladéw na badania i rozwdj udzial §rodkéw finansowych przeznaczonych
na badania i rozwdj w wydatkach 3
przedsigbiorstwa
25 | Poziom rozwoju infrastruktury informatycznej| udzial srodkéw finansowych przeznaczonych
na informatyzacje w wydatkach 1
przedsigbiorstwa
26 | System premiowania pracownikéw rodzaj premii stosowanych ]
w przedsiebiorstwie
27 | Istnienie w przedsiebiorstwie kadry odsetek stanowisk kierowniczych, dla ktérych ]
rezZerwowej tworzona jest kadra kierownicza
28 | Profil kultury organizacyjnej profil kultury 1
29 | Poziom rozwoju wewnetrznego systemu sposob informowania pracownikéw 3
informowania pracownikéw
30 | Poziom rozwoju systemu zarzadzania wiedza |zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie 5

w przedsiebiorstwie
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Lp. Kryterium Sposéb oceny Waga
31 | Lojalno$¢ klientoéw odsetek klientow, ktorzy w ciagu ostatnich )

3 lat dokonali ponownego zakupu
32 | Dostepnoé¢ dla klientow liczba godzin w ciaggu doby, w ktérych
klient ma mozliwo$¢ skontaktowania sie 1
z przedstawicielem przedsigbiorstwa
33 | Forma kontaktu z klientem ilos¢ dostepnych form kontaktu z klientem 1
34 | Pozyskiwanie nowych klientéw odsetek nowych klientéw w ciggu roku 2
35 | Poziom utraty klientow odsetek utraconych klientéw w ciggu roku 1
36 | Dynamika rozwoju stopa wzrostu udziatu rynkowego )
przedsigbiorstwa
37 | Znajomo$¢ marki zasieg znajomoéci marki 3
38 | Istnienie baz klientow bazy klientéw 3
39 | Charakter wspolpracy z klientami forma wspélpracy z klientami 2
40 | Charakter wspotpracy z konkurentami forma wspélpracy z konkurentami 1
41 | Charakter powigzan przedsiebiorstwa forma powigzan z klientami ]
z klientami
42 | Poziom zadowolenia klientéw udzial wartosci reklamowanych produktow 3
w ogolnej wartoéci sprzedazy
43 | Wielko$¢ posiadanych klientéw pozycja konkurencyjna gtéwnego klienta 2
44 | Liczba nowych produktéow udzial produktéw nowo wprowadzonych 3
na rynek w ciagu ostatnich 3 lat
45 | Opieka nad stalymi klientami rodzaj kontaktéw ze stalymi klientami 3

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: A. Sopiniska, P. Wachowiak, Istota kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa
- model pomiaru, w: Informacja w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem. Pozyskiwanie, wykorzystanie i ochrona (wybrane pro-
blemy teorii i praktyki), red. R. Borowiecki, M. Kwiecinski, Kantor Wydawniczy Zakamycze, Krakéw 2003, s. 101-130.

Zdaniem twércéw modelu poziom posiadanego kapitalu intelektualnego decyduje
o mozliwo$ciach rozwojowych przedsiebiorstwa. Wyodrebnienie kryteriéw o najwyz-
szej wadze i zestawienie ich w postaci macierzy pozwala okresli¢ mozliwosci rozwojowe
przedsigbiorstwa. Efektem zestawien jest dziewie¢ macierzy: trzy dotyczace obszaréw
kapitatu ludzkiego i organizacyjnego, kolejne trzy — kapitalu organizacyjnego i rynkowe-
go, oraz trzy ostatnie — kapitatu ludzkiego i rynkowego. Dobdr zmiennych do macierzy
odbywa si¢ wedlug zasady braku wzajemnej korelacji miedzy nimi. Na podstawie po-
wstatych macierzy autorzy proponuja utworzenie zestawien tréjwymiarowych w postaci
tzw. kostek kapitalu intelektualnego w trzech obszarach: kapitatu ludzkiego, kapitatu
organizacyjnego oraz kapitatu rynkowego™>.

35 A. Sopiniska, P. Wachowiak, Podstawowy model pomiaru kapitatu intelektualnego przedsigbior-
stwa, op.cit., s. 86—-87.
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Poziom informatyzacji
[\

A A /2 Wewnetrzny system

1 informowania pracownikéw

1 2 3
Stopien standaryzacji w przedsiebiorstwie

Rysunek 31. Kostka kapitalu intelektualnego przedsi¢biorstwa
w obszarze kapitalu organizacyjnego

Zrédlo: Sopifiska, P. Wachowiak, Podstawowy model pomiaru kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, w: Pomiar
kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, red. P. Wachowiak, SGH, Warszawa 2005, s. 86-87.

Udziat pracownikow
z wyzszym wyksztalceniem
w strukturze zatrudnienia
[3S)

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, 2 Czas po$wiecony
1 na szkolenie jednego

1 § 2 } 3 pracownika
Fluktuacja roczna wéréd pracownikéw
z wyzszym wyksztalceniem

Rysunek 32. Kostka kapitalu intelektualnego przedsiebiorstwa
w obszarze kapitalu ludzkiego

Zrédto: ibidem, s. 86-87.
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Zadowolenie klientow

L} /2 Zasieg znajomosci marki

1 2 3
Liczba nowych produktéw

Rysunek 33. Kostka kapitalu intelektualnego przedsiebiorstwa w obszarze rynkowym

Zrédlo: ibidem, s. 86-87.

Analiza macierzy pozwala sformutowa¢ stwierdzenie, ze elementami kapitalu inte-
lektualnego przedsiebiorstwa, ktore warunkuja jego rozwdj, sa nastepujace sktadowe:
o wiedza aktualizowana i utrwalana,

o efektywna komunikacja,

o innowacyjnosc,

o pelnaidostepna wiedza o klientach,

o efektywne wdrazanie badan,

o wysoka jakos$¢ produktow,

o rozwojowy portfel produktéw,

o trwale personalne zwigzki klientami,

« zaangazowani i efektywni pracownicy.

Zgodnie z modelem podstawowym pomiaru kapitatu intelektualnego, przedsie-
biorstwo mozna uzna¢ za podmiot o wysokim kapitale intelektualnym, jesli spelnia
réwnoczesnie trzy warunki wynikajace z zestawienia trzech kryteriow o najwigkszej
wadze w obszarze kapitatu ludzkiego, trzech kryteriéw o najwickszej wadze w obszarze
kapitatu organizacyjnego i trzech kryteriéw o najwickszej wadze w obszarze kapitalu
rynkowego. W obszarze kapitalu ludzkiego sg to nastepujace kryteria: czas poswigcony
na jednego pracownika, udzial pracownikéw z wyzszym wyksztalceniem w strukturze
zatrudnienia oraz poziom fluktuacji rocznej wérdd pracownikow z wyzszym wyksztal-
ceniem. W obszarze kapitalu organizacyjnego sa to: poziom informatyzacji, stopien
standaryzacji w przedsiebiorstwie oraz wewnetrzny system informowania pracownikow.
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W obszarze kapitalu rynkowego sa to: zadowolenie klientéw, zasieg znajomosci marki

oraz liczba nowych produktéw wprowadzonych na rynek w ciggu trzech lat.
Procedura pomiaru kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa w ramach modelu

podstawowego jest nastepujgca:

1. Dokonanie wyceny sktadowych kapitatu intelektualnego w badanym przedsiebior-
stwie w trzech obszarach: ludzkim, organizacyjnym i rynkowym, za pomocag tech-
niki oceny punktowej wazonej**.

Tabela 38. Punktowa wycena skladowych kapitaltu intelektualnego

. Ocena Ocena
Lp. Kryterium Waga (1-3pkt) | wazona
1
45
Suma punktéw 90 X

Maksymalna liczba punktéw wynosi 270.
Zrédlo: opracowanie wlasne.

2. Dokonanie facznej wyceny procentowej poziomu kapitatu intelektualnego poprzez
odniesienie uzyskanej sumy ocen wazonych do oceny maksymalnej (wynoszacej
270 pkt).

3. Wyrysowanie profilu kapitalu intelektualnego badanego przedsi¢biorstwa za pomo-
cg techniki profili ocen®”.

%36 Technika oceny punktowej wazonej jest to technika oceny zlozonej, wykorzystujaca ocene punk-
towa. W pierwszym etapie nalezy okresli¢ list¢ kryteriéw, ktére beda stanowily oceng rozwigzan danego
problemu, oraz ustali¢ ich wagi w sposéb szacunkowy lub za pomoca specjalnych technik, np. metody eks-
perckiej. Nastepnie nalezy okresli¢ skale oceny, ustalajac zakres punkéw przyporzadkowanych w trakcie
oceny, ktére moze uzyskaé kazde rozwigzanie za stopien spelnienia danego kryterium. Najcze$ciej skala
oceny to od 1 do 5 punktéw lub od 1 do 3 punktéw. Kolejnym etapem jest dokonanie oceny, w jakim stop-
niu kazde rozwigzanie spefnia kryteria oceny, oraz obliczenie ocen punktowych wazonych dla poszcze-
gblnych kryteriéw poprzez pomnozenie wag kryterium przez liczbe punktéw przypisanych dla danego
rozwigzania. Ostatnim etapem jest formulowanie oceny syntetycznej w postaci sumy ocen punktowych.

337 Profile oceny sa technika oceny polegajaca na dokonaniu ocen czgstkowych na podstawie przy-
jetego zestawu kryteriow i graficznym ich przedstawieniu na specjalnym wykresie w postaci linii prostej
tamanej faczacej punkty okreslajace warto$¢ ocen czastkowych. Wykres ma posta¢ tabeli, ktorej wiersze
odpowiadaja kryteriom oceny, a kolumny klasom oceny. Wyniki oceny zaznaczane s3 w postaci pun-
kéw w okreslonych polach tabeli, a nastgpnie taczone sa liniami prostymi tworzacymi lini¢ prosta tama-
ng, nazywang profilem oceny, przedstawiajaca w sposéb graficzny wyniki oceny. Ksztalt profilu oceny
ijego polozenie w tabeli pozwalaja na szybka identyfikacja wartosci ocenianego rozwiazania jako calosci
i w odniesieniu do poszczegdlnych kryteriéw. Umieszczenie na formularzu profili ocen kilku rozwigzan
pozwala na szybkie ich poréwnanie.
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Tabela 39. Profil kapitalu intelektualnego przedsi¢biorstwa

. Waga
Kryterium Ocena
Lp. v (1-3)
1 2 3
1 X
\X
x|
e ™~—x
45 T~

Zrédlo: opracowanie wlasne.

4.

Naniesienie uzyskanych wynikéw pomiaru kapitalu intelektualnego na macierze
i kostki kapitalu intelektualnego, utworzone z kryteriéw o najwyzszej wadze.
Dokonanie interpretacji wynikow.

Analizujac profile kapitalu intelektualnego przedsigbiorstw z réznych sektorow

za pomocg podstawowego modelu pomiaru kapitatu intelektualnego, autorzy zauwa-
zyli wyrazny wplyw uwarunkowan sektorowych na poziom kapitatu. Stad zalecenie,
by model podstawowy pomiaru kapitatu intelektualnego poszerzy¢ o dodatkowe kryte-
ria wynikajace z uwarunkowan sektorowych**. W tym celu zaproponowano nastepujaca
procedure wyodrebniana kryteriéw sektorowych:

nalezy dokona¢ opisu danego sektora (np. za pomocg analizy ,,pieciu sit” M.E. Por-
tera);

nastepnie oceni¢ atrakcyjno$¢ danego sektora za pomocg metody ilosciowej
(np. punktowej oceny atrakcyjnosci sektora);

na podstawie punktowej atrakcyjnosci sektora nalezy wyodrebni¢ dziesie¢ kluczo-
wych czynnikéw sukcesu (KCS);

z listy dziesieciu KCS nalezy wybra¢ pig¢, ktére w decydujacy sposdb wplywaja
na mozliwosci rozwojowe przedsiebiorstwa w danym sektorze; czynniki te stanowig
dodatkowe kryteria pomiaru kapitatu intelektualnego;

wyselekcjonowane kryteria nalezy zoperacjonalizowad, przyjmujac, Ze stopien spet-
nienia ich wynosi od 1 do 3 pkt, a waga 3;

zbudowaé macierze rozwojowe przedsigbiorstwa dzialajagcego w danym sektorze;
jedna zmienna w macierzy to dodatkowe kryterium sektorowe, natomiast druga to
kryterium z modelu podstawowego dotyczace kazdego z trzech obszaréw kapitatu
intelektualnego (ludzkiego, organizacyjnego i rynkowego); dobér zmiennych sek-

% A. Sopiniska, P. Wachowiak, Pomiar kapitatu intelektualnego w przedsiebiorstwie a uwarunkowa-

nia sektorowe. Metodyka pomiaru, w: Informacja i wiedza w zintegrowanym systemie zarzgdzania, red.

R.

Borowiecki, M. Kwiecinski, Kantor Wydawniczy Zakamycze, Krakow 2004, s. 279-297.; A. Sopinska,

P. Wachowiak, Dodatkowe kryteria pomiaru kapitatu intelektualnego przedsigbiorstw w wybranych sekto-
rach, op.cit., s. 89-109.
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torowych odbywa sie wedlug zasady braku wzajemnej korelacji miedzy zmienny-

mi; w ten sposdb otrzymuje si¢ trzy macierze kapitatu intelektualnego dla danego

sektora;

+ zbudowac kostke kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa dla danego sektora, wy-
korzystujac trzy kryteria najbardziej charakterystyczne dla danego sektora.
Zaprezentowany model pomiaru kapitalu intelektualnego przedsi¢biorstwa (obej-

mujacy model podstawowy oraz dodatkowe kryteria sektorowe) mozna uznac za narze-

dzie o charakterze jakosciowym, wyrazone w miernikach niepieni¢znych. Jest to typo-
wy przyklad metody nastawionej na opis wartosci poszczegdlnych sktadnikow kapitatu
intelektualnego, ktora nie uwzglednia kryterium oceny wartosci, lecz wykorzystuje
skale liczbowg, odnoszaca si¢ do obserwowanego zjawiska. Pod wzgledem stosowane;
metodologii model ten nalezy do grupy metod kart punktowych, opisanych w punkcie

1.4 rozdziatu III. Jest to konsekwencja jakosciowego charakteru czgsci kryteriow pomia-

ru kapitalu intelektualnego.

Gléwnym mankamentem przedstawionego modelu jest jego pracochlonnos¢ i wy-
mog silnego wsparcia ze strony zarzadu firmy i zewnetrznych konsultantéw. Natomiast
zaletg jest szczegolowos¢ diagnozy stanu poszczegélnych skladnikow kapitatu intelek-
tualnego przedsigbiorstwa dzigki dokonanej operacjonalizacji kazdego z kryteriow,
co gwarantuje zachowanie obiektywizmu. Uzupelnienie analizy kapitalu intelektual-
nego przedsiebiorstwa o dodatkowe kryteria sektorowe daje mozliwo$¢ poréwnania
profili wielu podmiotéw w ramach danego sektora. Mimo Ze opisany model nie jest
doskonaly, moze stanowi¢ pewien wkiad do powstania uniwersalnego modelu kapitatu
intelektualnego.

Weryfikacje przydatnosci zaprezentowanego modelu do pomiaru i identyfikacji
skladowych kapitatu intelektualnego w wybranych spoétkach z branzy bankowej zawie-
ra kolejny podrozdzial pracy.

4, Weryfikacja modelu pomiaru kapitatu
intelektualnego na podstawie danych
o wybranych spétkach z branzy bankowej

Prowadzone badania mialy na celu zweryfikowanie przydatnosci zaprezentowanego
modelu do identyfikacji sktadowych kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa i two-
rzenia tzw. profilu kapitalu intelektualnego danej firmy i branzy oraz zaproponowanie
ewentualnych korekt w tym modelu. W tym celu nalezato:

» dokonac¢ analizy skfadowych kapitatu intelektualnego podmiotéw z wybranej branzy

i sprawdzi¢, czy profil kapitalu intelektualnego danego podmiotu jest jedynie wy-

nikiem uwarunkowan branzowych, czy takze konsekwencja dzialania samej firmy
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(badania powinny obejmowac podmioty z jednej branzy i w tym samym przedziale

czasowym);

« na podstawie przeprowadzonej analizy stworzy¢ ogélny profil kapitalu intelektual-
nego danej branzy;

o wyciagnacé wnioski o charakterze metodologicznym na temat przydatnosci zastoso-
wanego modelu do identyfikacji sktadowych kapitalu intelektualnego przedsiebior-
stwa i pomiaru jego wartosci.

Do badan wybrano 10 spétek z branzy bankowej, tj. wszystkie, ktore w latach 2002—
2006 byty notowane w sposdb ciagly na GPW w Warszawie. Dobdr branzy byt nieprzy-
padkowy. Wérod wszystkich analizowanych spolek, notowanych w tym okresie na GPW
w Warszawie, to wlasnie spétki z branzy bankowej charakteryzowaly si¢ najwyzszym
wskaznikiem KI.

Ze wzgledu na fakt, iz analizowane podmioty pochodzity z tej samej branzy, wystar-
czylo zastosowa¢ podstawowy model pomiaru kapitatu intelektualnego. Uzupelnienie
go o czes¢ sektorowy jest bowiem konieczne jedynie w przypadku, gdy chcemy poréw-
na¢ potencjal kapitatu intelektualnego podmiotéw pochodzacych z réznych branz czy
sektoréw.

Diagnoza kapitalu intelektualnego prowadzona byla pod koniec 2006 r. i obejmo-
wala nastepujace etapy:

1. Etap pierwszy badan polegal na wycenie 45 skltadowych kapitatu intelektualnego
w kazdej z 10 spolek w zakresie kapitatu ludzkiego, organizacyjnego i rynkowego,
po 15 kryteriow dla kazdego z wymienionych obszarow.

2. Etap drugi to dokonanie facznej punktowej wyceny poziomu kapitatu intelektual-
nego kazdej z badanych 10 spoétek za pomoca techniki oceny punktowej wazonej
oraz odniesienie uzyskanych wynikéow do oceny maksymalnej, wynoszacej 270 pkt.
W ten sposob uzyskano procentowa wycene kapitalu intelektualnego dla kazdej ze
spolek.

3. Etap trzeci badan polegal na stworzeniu ogélnego profilu kapitatu intelektualnego
branzy bankowej jako wypadkowej profili kazdej z 10 badanych spétek.

Wiedzg¢ na temat poszczegolnych kryteridw pomiaru kapitatu intelektualnego czer-
pano z wielu zZrédel. Byly to: informacje zamieszczane na stronach internetowych po-
szczegoélnych bankdéw, rézne opracowania i zestawienia przygotowywane przez Gielde
Papieréw Wartosciowych w Warszawie, informacje zamieszczane w czasopismach bran-
zowych, a takze informacje uzyskane w wyniku wywiadéw przeprowadzonych z pra-
cownikami spolek.

Punktowg wycene 45 skladnikéw kapitatu intelektualnego (KI) dla poszczegoélnych
badanych podmiotéw prezentuje tabela 40. Kryteria od 1 do 15 dotyczg obszaru ludz-
kiego kapitalu intelektualnego, kryteria od 16 do 30 dotycza obszaru organizacyjnego,
a kryteria od 31 do 45 dotyczg obszaru rynkowego kapitatu intelektualnego.
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Tabela 40. Punktowa wycena skladnikéw KI dla badanych podmiotow

Ocena dla danej spotki (pkt)

Lp. Kryterium Waga
P v & 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

PKO [Hand| BPH | Zach | ING | Mill | Kred | BRE | BOS |Getin

1 | Czas po$wiecony na szkolenie jednego

. 3 2 2 2 3 2 2 2 3 2 3
pracownika
2 | Srodki finansowe przeznaczone
na podnoszenie kwalifikacji 1 3 2 3 3 3 2 2 3 2 3

pracownikow

3 | Udzial pracownikéw z wyzszym
wyksztalceniem w strukturze 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
zatrudnienia pracownikow

4 | Przecietna dtugosé¢ zatrudnienia

s i . 1 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2
pracownikéw w przedsiebiorstwie
5 Sr?dn{a wieku praco'wmkc.)w . ) 2 ) ) 2 ) ) 2 2 2 )
zajmujgcych stanowiska kierownicze
6 Flukt.uaqa roczna wsroc'i pracownikow 3 2 5 ) ) 5 3 5 ) ) 5
z wyzszym wyksztalceniem
7 | Zasieg systemu mentoringu 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
8 Imqatm ,zglaszane przez 5 5 2 5 3 5 5 2 5 5 2
pracownikéw
9 .Ofls'etek realizacji zgloszonych 1 ) 5 ) ) 5 ) 5 ) ) 5
inicjatyw
10 | Poziom znajomosci strategii rozwoju
2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 3

przedsiebiorstwa przez pracownikow

11 | Do$wiadczenie kierownicze 2 3 2 3 2 2 2 2 2 2 2

12 | Umiejetnos¢ pracy z komputerem

wsrod pracownikow 2 3 2 3 3 2 2 3 2 2 3
13 | Znajomos¢ jezykow obcych 1 2 2 2 3 3 3 2 3
14 | Zrédta informacji wewnetrznej 3 3 2 2 2 2 2 2 2
15| Poziom wyksztalcenia ekonomicznego

kadry kierowniczej najwyzszego 1 3 2 3 3 3 3 2 3 2 3

szczebla

Ocena wazona skladnikéw kapitatu
ludzkiego

16 | Istnienie jasno sformutowane;j strategii
rozwoju przedsigbiorstwa

17 | Poziom informatyzacji 3 3 2 3 3 2 2 2 3 2 3

18 | Poziom rozwoju systemow

jakosciowych w przedsiebiorstwie 3 3 2 3 3 2 2 2 3 2 3
19 | Patenty i prawa autorskie 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
20 | Elastyczno$¢ struktury organizacyjnej | 2 2 1 2 2 2 2 2 2 1 2
21 | Stopien s.tan.daryze}cp 3 3 ) 3 3 2 2 2 3 2 3
w przedsiebiorstwie
22 | Poziom rozwoju baz danych 2 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3
23 | Charakter wspdlpracy w zakresie ) 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
doradztwa
24 | Poziom nakladéw na badania i rozwdj | 3 3 2 3 3 2 2 2 3 2 3
25 | Poziom rozwoju infrastruktury 1 3 ) 3 3 3 3 3 3 2 3

informatycznej
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Ocena dla danej spotki (pkt)

Lp. Kryterium Waga
P v & 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

PKO [Hand| BPH | Zach | ING | Mill |Kred | BRE | BOS |Getin

26 | System premiowania pracownikow 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
27| Istnienie w.przedsie;biorstwie kadry 1 ’ 1 ) 2 2 ’ ) 2 1 2

reZerwowej
28 | Profil kultury organizacyjnej 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
| e iformowanis racomniiie | | 2| 2| 2| 2| 2| 3| 2| 2] 2] 3
| rosommemon ems e ||| ] ] ] ]

OOI;Z’;?ZZ:;%Z;ZMadmkéw kapitalu x | 81| 56| 80| 78| 64| 69| 66| 78| 56| 81
31 | Lojalno$¢ klientéw 2 3 2 3 3 2 3 2 3 2 3
32 | Dostepno$¢ dla klientéw 1 3 2 2 3 2 3 2 3 2 3
33 | Forma kontaktu z klientami 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
34 | Pozyskiwanie nowych klientow 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 3
35 | Poziom utraty klientow 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
36 | Dynamika rozwoju 2 2 2 2 2 3 3 2 2 2 3
37 | Znajomos¢ marki 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
38 | Istnienie baz klientow 3 3 2 3 3 2 2 2 2 2 3
39 | Charakter wspotpracy z klientami 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
40 | Charakter wspdtpracy z konkurentami| 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
41 Sll(lla;r;litae; ipowu}zar'l przedsiebiorstwa 1 ) 5 > : 5 ) 2 2 ) 5
42 | Poziom zadowolenia klientéw 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 3
43 | Wielkoé¢ posiadanych klientow 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
44 | Liczba nowych produktow 3 3 2 3 3 3 2 3 3 2 3
45 | Opieka nad statymi klientami 3 3 2 2 3 2 2 2 3 2 3

Ocena wazona skladnikéw kapitatu
rynkowego
Laczna ocena wazona skladnikow KT 226 | 179 | 217 | 225 | 195 | 204 | 194 | 216 | 179 | 236

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie informacji uzyskanych w wyniku wywiadéw z pracownikami badanych
spolek, analizy dokumentéw wewnetrznych spétek oraz informacji prasowych.

X 72 60 68 72 65 67 63 69 60 79

Laczng wycene sktadnikow kapitatu intelektualnego (KI) kazdej z badanych spotek
poréwnano z maksymalng wartoscia, jaka hipotetycznie moze uzyska¢ podmiot pod-
dany ocenie za pomocg omawianego modelu pomiaru kapitalu intelektualnego. Zakla-
dajac, ze kazda z 45 sktadowych pomiaru kapitalu intelektualnego uzyskataby ocene
maksymalng oraz uwzgledniajac kazdorazowo wage danej skladowej, hipotetycznie
podmiot mdglby uzyskac¢ 270 pkt (po 90 za kazdy z obszaréw), tj. 100%. Jednocze$nie
nalezy zaznaczy¢, ze minimalna liczba punktéw, jaka moze zdoby¢ podmiot za wycene
KI za pomoca tego modelu, to 90 pkt, tj. w przyblizeniu 33%. A zatem skala wyce-
ny sktadnikéw KI przy zastosowaniu tego modelu jest nastepujaca: od 33% do 100%.
Sredni wynik wyceny kapitatu intelektualnego jest wiec na poziomie ok. 66,5%. Pro-
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centowg wycene skladnikéow KI dla kazdej ze spolek wraz z komentarzem prezentuje
tabela 41.

Tabela 41. Procentowa wycena kapitalu intelektualnego analizowanych spotek

z branzy bankowe;j
in| g | Pk | S || e

1 | PEKAO 226 83,703 ponadprzecigtny
2 | HANDLOWY 179 66,296 przecietny
3 | BANKBPH 217 80,370 ponadprzecietny
4 | BZWBK 225 83,333 ponadprzecigtny
5 | INGBSK 195 72,222 ponadprzecigtny
6 | MILLENIUM 204 75,555 ponadprzecigtny
7 | KREDYTB 194 71,851 ponadprzecigtny
8 |BRE 216 80,000 ponadprzecietny
9 | BOS 179 66,296 przecietny

10 | GETIN 236 87,407 ponadprzecigtny

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Udzial procentowy sktadnikéw kapitatu ludzkiego, kapitatu organizacyjnego i kapi-
talu rynkowego w tacznej wartos$ci KI dla poszczegdlnych spotek prezentuje tabela 42.

Tabela 42. Udzial procentowy kapitalu ludzkiego, organizacyjnego i rynkowego
w warto$ci kapitalu intelektualnego dla poszczegdlnych spotek
z branzy bankowej (w %)

Badane podmioty
Udziat w wycenie KI
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
PKO | Hand | BPH | Zach | ING | Mill | Kred | BRE | BOS | Getin
Kapitat ludzki 32 35 32 33 34 33 34 32 35 32
Kapital organizacyjny 36 31 37 35 33 34 34 36 31 34
Kapital rynkowy 32 34 31 32 33 33 32 32 34 34

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W wyniku badan zostaly sformulowane dwie kategorie wnioskéw: wnioski o cha-
rakterze empirycznym, dotyczace analizy poziomu kapitalu intelektualnego badanych
podmiotéw z branzy bankowej, oraz wnioski o charakterze metodologicznym, wery-
fikujace przydatno$¢ zaprezentowanego modelu do identyfikacji sktadowych kapitatu
intelektualnego przedsiebiorstwa (dotyczace trzeciego zadania badawczego).
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Wnioski empiryczne dotyczace analizy 10 spétek z branzy bankowej sg nastepujace:
Mimo ze analizowane spoiki pochodzily z jednej branzy, wyrazona procentowo
faczna punktowa wycena skladnikow kapitalu intelektualnego kazdej z nich byta
zréznicowana i wynosita od 66% do 87%.

Wigkszo$¢ analizowanych spotek (8 na 10 badanych) charakteryzowala si¢ ponad-
przecigtnym poziomem kapitatu intelektualnego.

Udzial poszczegdlnych obszaréw kapitatu intelektualnego w jego tacznej wartosci
w badanych spétkach byl podobny. Kapital ludzki stanowil 32-35% wartosci KI,
kapital organizacyjny 31-37%, a kapital rynkowy 31-34%.

W wiekszosci spolek najwyzej zostaly ocenione sktadniki kapitatu organizacyjnego.
Jednoczesnie ten obszar KI wykazywal najwigksze wahania co do wartosci w po-
szczegolnych spotkach, co moze wynikac ze specyfiki branzy oraz sposobu pozy-
skiwania wiedzy przez autorke (rozmowy z pracownikami spoétek).

Prawie we wszystkich badanych spétkach najnizej zostaly wycenione sktadniki ka-
pitalu rynkowego.

Dysproporcje w ocenie poszczegdlnych sktadnikéw KI dla badanych spétek byty
niewielkie. Zaden z 45 ocenianych sktadnikéw KI nie otrzymal jednocze$nie oceny
minimalnej i maksymalnej dla badanych podmiotéw.

Czes$¢ skladnikow kapitatu intelektualnego zostata jednakowo wyceniona we wszyst-
kich badanych spoétkach. Wycena taka wynikata nie tylko z jednakowych uwarun-
kowan branzowych, ale takze z pewnych ograniczen metodologicznych pomiaru
(patrz wnioski metodologiczne).

Tabela 43. Poziom kapitalu intelektualnego w analizowanych spotkach

Lp. Nazwa spolki Lqﬁf;‘g;i‘iae i‘llsg:lﬁ‘?;: )KI KI/WR (%)
1 | PEKAO 83,703 77,888
2 | HANDLOWY 66,296 54,154
3 | BANKBPH 80,370 75,465
4 | BZWBK 83,333 78,306
5 | INGBSK 72,222 64,037
6 | MILLENIUM 75,555 68,628
7 | KREDYTB 71,851 63,505
8 | BRE 80,000 74,874
9 |BOS 66,296 43,505
10 | GETIN 87,407 84,336

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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8. Wyniki pomiaru kapitatu intelektualnego na podstawie zaprezentowanego modelu
byty zbiezne z pomiarem dokonanym w oparciu o kapitalizacje rynkowa spoétek (por.
punkt 1 rozdziatu IV). Spétki, w ktérych zanotowano ponadprzecigtny poziom KI
wyliczony na podstawie powyzszego model, mialy réwniez wysoki wskaznik udziatlu
KI w warto$ci rynkowe;j (tabela 43). Jednakze ze wzgledu na wczesniej zaprezento-
wane zastrzezenia do sposobu wyliczania KI w oparciu o wskazniki kapitalizacji
rynkowej zbiezno$¢ ta moze by¢ przypadkowa.

Wyciagniete wnioski pozwolity sformulowac tezg, iz profile kapitalu intelektualnego
analizowanych podmiotéw nie byly jedynie wynikiem uwarunkowan branzowych, ale
takze konsekwencja dzialan podjetych przez same firmy.

Na podstawie punktowej wyceny 45 sktadnikéw kapitalu intelektualnego dla wszyst-
kich badanych spétek stworzony zostal ogélny profil sktadnikéw KI branzy bankowej,
bedacy wypadkowa profili kazdej z 10 badanych spolek. Prezentuje go rysunek 34.

Analiza ogdlnego profilu KI branzy bankowej prowadzi do nastepujacych wnio-
skow:

1. Najkorzystniej wypadly skladniki kapitalu ludzkiego. Ocena tych skladnikow
w ogdlnym profilu KI branzy bankowej ksztaltowata sie na poziomie 2-3 pkt, czyli
byta co najmniej przecietna. Zaden ze sktadnikéw kapitatu ludzkiego w tym profilu
nie zostal oceniony jako staby.

2. Najwigksze rozbieznosci w ocenie wykazywaly skladniki kapitalu rynkowego. Poja-
wily sie tu oceny na poziomie zaréwno 1 pkt, jak i 3 pkt. Powodem tych rozbieznosci
byly trudno$ci w pomiarze czesci sktadnikdow ze wzgledu na ich charakter i opera-
cjonalizacje (patrz dalej wnioski metodologiczne).

Whnioski empiryczne dotyczace wynikéw pomiaru KI spoétek z branzy bankowej
pozwolily zweryfikowa¢ przydatnos¢ zaprezentowanego modelu do pomiaru i analizy
sktadowych kapitalu intelektualnego podmiotéw danej branzy.

Zaprezentowany model pomiaru kapitalu intelektualnego, aby mdgt by¢ miarodaj-
nym narzedziem identyfikacji sklfadnikéw kapitatu intelektualnego, wymaga modyfika-
cji. Zmiany powinny dotyczy¢ trzech kwestii: sposobu pomiaru niektérych sktadnikow
kapitalu intelektualnego, sposobu operacjonalizacji czesci kryteriéw oraz samego dobo-
ru czesci kryteriow. Oto szczegdtowe uwagi metodologiczne wobec modelu:

1. Nalezy dokona¢ zmiany sposobu pomiaru niektérych sktadowych kapitatu intelek-
tualnego. Dotychczasowy sposob pomiaru nie odzwierciedla w petni specyfiki da-
nego sktadnika kapitatu intelektualnego, co prowadzi do blednej interpretacji ocen.
Przykladem moze by¢ kryterium 42 - ,poziom zadowolenia klientéw” mierzony
»udzialem wartos$ci reklamowanych produktéw w ogdlnej wartosci sprzedazy”.

2. Nalezy dokona¢ zmiany sposobu operacjonalizacji czgsci kryteriow, gdyz:

» przyjete przedzialy sg zbyt duze, co powoduje brak mozliwosci zréznicowania

w ocenie poszczegdlnych podmiotéw; przyktadem moze by¢ operacjonalizacja
kryterium 37 - ,zasieg znajomosci marki”, gdzie najwyzsza ocene otrzymuje
podmiot o zasiggu marki zaréwno krajowym, jak i miedzynarodowym;
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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» przyjete przedzialy nie uwzgledniaja specyfiki poszczegdlnych branz, co moze
by¢ atutem w przypadku pomiaru KI podmiotéw z réznych branz, ale takze
moze by¢ mankamentem w przypadku, gdy analizie poddane sa podmioty z jed-
nej branzy; przykladem moze by¢ sposdb operacjonalizacji kryterium 38 — ,,ist-
nienie baz klientéw”, gdzie ocena maksymalna przyznawana jest za istnienie
i aktualizacje¢ baz klientéw; stan taki jest norma dla przedsiebiorstw z branzy
bankowej, stad wszystkie badane podmioty otrzymaly za ten parametr ocene
maksymalna;

« operacjonalizacja niektorych kryteriow ma charakter jakosciowy, co rodzi za-
rzut subiektywizmu w przyznawaniu oceny; przykltadem moze by¢ kryterium
28 — ,profil kultury organizacyjne;j”, gdzie zastosowano opisowa operacjonali-
zacje.

3. Warto rozwazy¢ rezygnacje z niektorych kryteriow, gdyz sa one nieadekwatne dla
wybranej branzy, przez co trudne do wyceny, a pomiar kapitatu intelektualnego do-
tyczy podmiotéw z jednej branzy. W przypadku branzy bankowej takim kryterium
okazalo si¢ kryterium 19 - ,liczba patentéw i praw autorskich zarejestrowanych
w ciggu trzech lat”.

4. Zastrzezenia budzi takze sposob pozyskiwania informacji przy zastosowaniu zapre-
zentowanego modelu pomiaru KI. Osoba dokonujaca identyfikacji i oceny poszcze-
g6lnych sktadowych KI za pomoca tego modelu musi si¢ opiera¢ na rzetelnych in-
formacjach przekazywanych przez pracownikéw danego podmiotu. W krancowych
przypadkach che¢ prezentacji swojej firmy z jak najlepszej strony moze prowadzié
do falszowania pewnych informacji, przez co rezultat pomiaru moze by¢ nieobiek-
tywny.

Zastrzezenia dotyczace sposobu pomiaru sktadnikéw kapitatu intelektualnego oraz
sposobu operacjonalizacji kryteriéw mozna tatwo usung¢, tak aby zaprezentowany mo-
del pomiaru KI stat si¢ bardziej wiarygodny. Takze ewentualna rezygnacja z jakiego$
kryterium nieadekwatnego dla danej branzy nie powinna wplyna¢ na obnizenie wiary-
godnosci modelu. Natomiast najwigkszym problemem zmniejszajacym wiarygodnos¢
zaprezentowanego modelu pomiaru KI jest rzetelno$¢ informacji na temat poszczegdl-
nych skladnikéow KI, uzyskiwanych od pracownikéw danej firmy.

Przedstawione wnioski metodologiczne pozwalaja na sformutowanie ogélnej kon-
kluzji dotyczacej weryfikacji modelu A. Sopinskiej i P. Wachowiaka z punktu widzenia
jego zastosowania do pomiaru kapitatu intelektualnego i identyfikacji jego sktadowych.
Brzmi ona nastepujaco: Zaprezentowany model pomiaru kapitatu intelektualnego A. So-
pinskiej i P. Wachowiaka powinien by¢ wykorzystywany przede wszystkim do iden-
tyfikacji sktadowych kapitalu intelektualnego oraz zmian zachodzacych w profilu KI
danego podmiotu na przestrzeni czasu, a nie do ilo§ciowego pomiaru wartosci kapitatu
intelektualnego. Zasadniczym ograniczeniem przydatnosci tego modelu do pomiaru
warto$ci KI nie jest jego konstrukcja, ktorg stosunkowo latwo poprawic, lecz sposéb
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pozyskiwania informacji, ktory nie zapewnia biezacej weryfikacji danych pod wzgledem
ich rzetelnosci.

Mimo ze zaprezentowany model nie jest doskonaly (jest bardzo pracochtonny i wy-
maga silnego wsparcia ze strony zarzadu firmy i zewnetrznych konsultantéw), moze
stanowi¢ pewien wktad do stworzenia uniwersalnego modelu kapitatu intelektualnego,
gdyz w przeciwienstwie do wielu wczesniejszych, jest dobrze opisany i czytelny.






Zakonczenie

Wysoka niepewnos¢ otoczenia wymaga zmiany paradygmatu zarzadzania strate-
gicznego. W mysl nowego paradygmatu organizacja nie powinna by¢ postrzegana jako
system, ale jako ,,pole” procesow aktywnosci ludzi. Nowy paradygmat zaklada takze
inng lokalizacje genezy zmian organizacyjnych. W tradycyjnym paradygmacie przy-
czyna zmian organizacyjnych umiejscawiana byla w otoczeniu, a $cislej w relacji orga-
nizacja—otoczenie. Nowe ujecie zaklada, ze co prawda organizacje posiadaja otoczenie,
ale ich relacje z otoczeniem sg zdeterminowane wewnetrznie. W nowym paradygmacie
strategia jest efektem konstruowania otoczenia w procesach budowy wiedzy organiza-
cyjnej rokujacej nowe perspektywy rozwoju i uzytecznosci. Nie powinna by¢ ona po-
strzegana jako efekt decyzji menedzerskich podejmowanych w procesie poznawania
i rozwigzywania probleméw dotyczacych relacji otoczenie-organizacja, lecz jako efekt
konstruowania, wrecz kreowania otoczenia w procesach budowy wiedzy organizacyjnej.
Formulowanie strategii, w mys$l nowego paradygmatu, powinno si¢ odbywa¢ w spo-
s6b samorzutny, a podstawa jej tworzenia nie powinna by¢ adaptacja do otoczenia, lecz
przeciwnie — kreacja rynkow i klientéw. Uzywajac nazewnictwa, ktdére zaproponowali
W. Chan Kim i R. Mauborgne, strategia przedsiebiorstwa powinna zmierza¢ w kierunku
strategii ,,blekitnego oceanu”.

Zgodnie z przyjetym w pracy stanowiskiem konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa
nie jest stanem na dany moment, ale procesem przeksztalcania si¢ konkurencyjnosci
potencjalnej w konkurencyjnos¢ wynikowa podmiotu. Konkurencyjnos¢ potencjalna
przedsiebiorstwa tworzg szeroko rozumiane zasoby przedsigbiorstwa oraz realizowana
aktualnie strategia firmy. Natomiast konkurencyjnos$¢ wynikowa to efekt wykorzystania
potencjatu konkurencyjnos$ci uzyskany w wyniku dziatan podjetych przez przedsie-
biorstwo. Warunkiem osiggnigcia konkurencyjnosci wynikowej jest posiadanie przez
przedsigbiorstwo konkurencyjnosci potencjalnej. Jest to warunek konieczny, lecz nie-
wystarczajacy, gdyz konkurencyjnos$¢ potencjalna stanowi jedynie podstawe (punkt
startu) do budowania konkurencyjnosci wynikowej, nie przesadzajac z géry o powo-
dzeniu tego procesu. Niemniej jednak bez tej podstawy trudno méwic¢ o konkuren-
cyjnosci wynikowej podmiotu. Miarg konkurencyjnosci wynikowej przedsigbiorstwa
jest warto$¢ podmiotu. Moze by¢ ona wyliczana na wiele réznych sposobéw. W pracy
przyjeto, ze jest to miernik wartosci rynkowej przedsigbiorstwa, obliczany jako suma cen
akcji (udziatéw) ustalana na rynku kapitalowym. Miarg konkurencyjnosci potencjal-
nej przedsigbiorstwa jest wartos¢ posiadanego profilu zasobéw, ich poziom i struktura.
Im bardziej elastyczny i niepowtarzalny profil zasobéw przedsiebiorstwa, tym wyzsza
jest jego konkurencyjno$¢ potencjalna. Najwiekszg elastycznoscia i niepowtarzalnoscia
wsrod wszystkich zasobow firmy charakteryzujg si¢ zasoby wiedzy.
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Wiedza jest to informacja lub zbidr informacji przedtozonych do produktywnego
uzytku, umieszczonych w kontekscie organizacyjnym, gospodarczym i spolecznym,
ktéry cztowiek uwaza za wazny z punktu widzenia intereséw organizacji, a nast¢pnie
poddanych osgdowi. W poréwnaniu z tradycyjnymi (materialnymi) zasobami, wiedza
jest zasobem bardzo szczegélnym. Cechy wiedzy odrézniajace ja od innych zasobéw
to przede wszystkim: niewyczerpalno$¢, symultaniczno$é, nieliniowos$¢ oraz nieokre-
slonosé¢ pod wzgledem zastosowan, efektow, ,,nosicielstwa”, nakladéw i ryzyka zastoso-
wania. W literaturze przedmiotu istnieje wiele klasyfikacji wiedzy, jednak najbardziej
rozpowszechniong typologia wiedzy jest jej podzial na dwie kategorie: wiedze cicha
(ukryta) oraz wiedze formalng (dostepna, jawna).

Wiedza majaca mozliwos¢ przeksztalcania sie w warto$¢ okredlana jest w literatu-
rze przedmiotu mianem kapitatu intelektualnego. Brak uniwersalnej definicji pojecia
kapitalu intelektualnego powoduje niejednoznacznos¢ kategoryzacji jego sktadnikéw.
W pracy zaproponowano wiasny model podziatu kapitalu intelektualnego na trzy skta-
dowe: kapital ludzki, kapital organizacyjny i kapital rynkowy. Podzial ten stanowi zmo-
dyfikowang wersje klasyfikacji L. Edvinssona, zawartej w pierwotnym schemacie war-
tosci firmy Skandia. RéZnica polega na tym, ze autorka jako réwnorzedne z kapitatem
ludzkim wymienia dwie inne kategorie kapitatu: kapital w postaci klientéw (kapitat
rynkowy) oraz kapital organizacyjny, ktore to kategorie w pierwotnej wersji modelu
Skandii stanowily skfadowe kapitatu strukturalnego.

Brak jednoznaczno$ci w pojmowaniu istoty kapitatu intelektualnego jest przy-
czyng wystepowania ogromne;j ilo$ci metod i narzedzi jego pomiaru. Za najbardziej
rozpowszechniong i jednoczesnie kompleksowa systematyzacje instrumentéw szaco-
wania poziomu kapitatu intelektualnego uznawana jest typologia, ktéra zaproponowat
K.E. Sveiby. Wyréznia on cztery grupy metod pomiaru kapitalu intelektualnego: metody
oparte na kapitalizacji rynkowej, metody oparte na zwrocie z aktywéw, metody bezpo-
$redniego pomiaru kapitatu intelektualnego oraz metody kart punktowych. Ze wzgle-
du na charakter wyniku ich zastosowania metody pomiaru kapitatu intelektualnego
sa klasyfikowane do jednej z dwoch kategorii: kategorii metod ilosciowych, w ktérych
wynik pomiaru kapitalu intelektualnego wyrazany jest w jednostkach pienieznych, lub
kategorii metod jako$ciowych, w ktorych wynik pomiaru kapitatu intelektualnego wy-
razany jest w jednostkach niepienieznych. Zaréwno metody ilosciowe, jak i jakosciowe
obarczone sg licznymi wadami, co probowano wykaza¢ w pracy, prezentujac ich szcze-
golowa ocene.

Wyjatkowo krytycznie odniesiono si¢ w pracy do wskaznikéw pomiaru kapitatu
intelektualnego opartych na kapitalizacji rynkowej. Badania prowadzone na spoétkach
gieldowych wykazaly, ze metody pomiaru kapitatu intelektualnego oparte na kapita-
lizacji rynkowej, oprocz niezaprzeczalnej prostoty w obliczeniach, majg istotne wady,
ktére moga w znacznym stopniu znieksztalca¢ wynik dokonanego pomiaru. Zastrze-
zenia dotyczg obu parametréw, na podstawie ktérych wyliczany jest KI: zaréwno war-
tosci rynkowej, jak i wartosci ksiggowej. Warto$¢ rynkowa nie zawsze odzwierciedla
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rzeczywista wartos$¢ przedsiebiorstwa. Moze by¢ ona wynikiem znacznych przewarto-
$ciowan lub niedowarto$ciowan papieréw wartosciowych na rynku kapitalowym oraz
wielu innych czynnikéw w branzy, makrootoczniu i §wiecie, niezaleznych od danego
podmiotu. Takze wartos¢ ksiegowa podmiotu obarczona jest pewnymi mankamenta-
mi. Po pierwsze - opiera si¢ na koszcie historycznym sktadnikéw bilansu, ktéry moze
sie znaczgco roznic¢ od obecnej wartosci aktywow. Po drugie - moze podlega¢ pewnej
manipulacji wewnetrznej podmiotu.

Zaprezentowana w pracy analiza dotyczaca wynikéw pomiaru poziomu kapitatu
intelektualnego (wyrazonego za pomoca dwoch wskaznikéw: wartosci w mln zt i pro-
centowego udzialu kapitalu intelektualnego w wartosci rynkowej podmiotu) oraz dy-
namiki zmiany kapitalu intelektualnego w spotkach gietdowych pozwolita potwierdzi¢
postawione na wstepie tezy szczegdtowe pracy.

Badania wartosci i udziatu procentowego KI w wartosci rynkowej spétek notowa-
nych w sposéb ciggly na GPW w latach 2002-2006 potwierdzily pierwszg tezg szcze-
goélowa pracy, dotyczaca wzrostu znaczenia kapitatu intelektualnego w polskich przed-
siebiorstwach. W wigkszosci badanych spotek (w ponad 90%) w ciggu 5 lat nastapit
wzrost procentowego udzialu kapitatu intelektualnego w wartosci rynkowej podmiotu.
Najwiekszg warto$¢ kapitalu intelektualnego (KI) notowaty spotki posiadajace wysoka
warto$¢ rynkowa (WR) w badanym okresie. Poziom wartos$ci kapitalu intelektualnego
jedynie czgsciowo uzalezniony byl od specyfiki branzy. W duzym stopniu na poziom
kapitalu intelektualnego miata wptyw sytuacja wewnetrzna danego pomiotu. W ana-
lizowanych branzach warto$¢ KI rosla przede wszystkim w spoétkach o silnej marce,
bedacych liderami rynkowymi lub znaczacymi graczami w swoich segmentach i bran-
zach, ktérzy w badanym okresie charakteryzowali si¢ stabilng sytuacja finansowg. Pod-
mioty, ktére w badanym okresie borykaly sie z problemami finansowymi, byly gorzej
wyceniane przez rynek, a przez to ich warto$¢ KI byta nizsza w poszczegélnych latach.
Zadna z branz nie wykazata dominacji w zakresie dynamiki zmiany wartosci KI. Réw-
niez zadna ze spétek nie zdotata w calym badanym okresie utrzymac swej dominujacej
pozycji w zakresie dynamiki zmiany KI. Najwieksza dodatnig dynamike zmiany kapitatu
intelektualnego zanotowaly spétki $redniej wielkosci.

Z kolei zestawienie dynamiki zmiany kapitalu intelektualnego z dynamika zmiany
wartosci rynkowej badanych spétek (bedacej miarg konkurencyjnoséci wynikowej pod-
miotu) w okresie 2002-2006 pozwolito potwierdzi¢ druga teze szczegdtowa pracy, do-
tyczacg istnienia pewnego zwigzku miedzy poziomem kapitalu intelektualnego przed-
siebiorstwa a jego konkurencyjno$cig rozumiang w sposéb procesowy. W badanych
spotkach dynamika zmiany wartoéci kapitatu intelektualnego (KI) wywierata wptyw
na dynamike zmiany wartosci rynkowej (WR) podmiotu, przy czym kierunek zmian
dynamiki KIidynamiki WR byt w wigkszo$ci spolek zbiezny, tzn. w przypadku wzrostu
KI nastgpowal wzrost WR spéiki, a w przypadku obnizenia si¢ warto$ci KI nastepowat
jednoczesny spadek WR. Nalezy wyraznie zaznaczy¢, ze poziom dynamiki zmian KI
nie pokrywat sie z poziomem dynamiki zmian WR. Sita wplywu dynamiki zmian KI
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na dynamike zmian WR byla bardzo zréznicowana w badanych spétkach. W ramach
jednej branzy réznice sity wptywu dynamiki zmian KI na dynamike zmian WR byly
niewielkie. Przedstawione prawidlowosci znalazly potwierdzenie w ok. 90% badanych
spotek.

Jako alternatywe dla istniejacych narzedzi pomiaru kapitalu intelektualnego zapro-
ponowano model pomiaru kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, ktérego autorka
pracy jest wspoltworcy. Nastepnie w drodze badan empirycznych zweryfikowano przy-
datno$¢ tego modelu do identyfikacji sktadnikéw kapitatu intelektualnego i pomiaru
jego wartosci. Diagnoze kapitatu intelektualnego prowadzono pod koniec 2006 r. Obej-
mowala ona 10 spélek z branzy bankowej, tj. wszystkie, ktore w latach 2002-2006 byty
notowane w sposob ciagty na GPW w Warszawie.

W wyniku badan sformulowano dwie kategorie wnioskéw: wnioski o charakterze
empirycznym, dotyczace analizy poziomu kapitalu intelektualnego badanych podmiotéw
z branzy bankowej, oraz wnioski o charakterze metodologicznym, weryfikujace przydat-
no$¢ zaprezentowanego modelu do identyfikacji sktadowych kapitatu intelektualnego
przedsigbiorstwa. Wnioski empiryczne doprowadzily do konkluzji, ze profile kapitatu
intelektualnego analizowanych podmiotéw nie byly jedynie wynikiem uwarunkowan
branzowych, ale takze konsekwencja dzialan podjetych przez same firmy. W ramach
wnioskéw merytorycznych zaprezentowano kierunki niezbednej modyfikacji modelu
pomiaru kapitalu intelektualnego. Uznano, ze zmiany powinny dotyczy¢ trzech kwestii:
sposobu pomiaru niektérych skladnikéw kapitatu intelektualnego, sposobu operacjona-
lizacji czesci kryteriow oraz samego doboru czesci kryteriow. Niedostatki modelu doty-
czace sposobu pomiaru sktadnikéw kapitatu intelektualnego, sposobu operacjonalizacji
kryteriéw oraz ich doboru mozna z fatwos$cia naprawi¢, czyniagc tym samym zaprezen-
towany model pomiaru KI bardziej wiarygodnym. Gléwnym problemem jest jednak
kwestia rzetelno$ci informacji uzyskiwanych na temat poszczegélnych skfadnikéow KI.
W tej sytuacji zaprezentowany model pomiaru kapitatu intelektualnego A. Sopinskiej
i P. Wachowiaka powinien by¢ wykorzystywany przede wszystkim do identyfikacji skla-
dowych kapitatu intelektualnego oraz zmian zachodzacych w profilu KI danego podmio-
tu na przestrzeni czasu, a nie do ilosciowego pomiaru wartosci kapitatu intelektualnego.
Zasadniczym ograniczeniem przydatnosci zaprezentowanego modelu do pomiaru war-
tosci KI nie jest jego konstrukcja, ktéra stosunkowo fatwo mozna poprawic, lecz sposéb
pozyskiwania informacji, ktéry nie zapewnia rzetelnosci danych.

Whioski dotyczgce weryfikacji przydatnosci zaprezentowanego modelu pomiaru ka-
pitatu intelektualnego oraz wczesniejsza szczegdtowa ocena dotychczasowych narzedzi
pomiaru kapitatu intelektualnego pozwolily potwierdzi¢ ostatnig (trzecig) szczegdtowa
teze pracy, ktora glosi, zZe dotychczas nie powstala uniwersalna, pozbawiona wad metoda
pomiaru kapitatu intelektualnego.

Prowadzone studia literatury i badania empiryczne umozliwity realizacje wszystkich
celow pracy, zardwno poznawczych, jak i metodologicznych. Praca zawiera:
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1)

2)

3)

4)

5)
6)

7)

rozbudowany przeglad, systematyzacje i krytyczng oceng teoretycznych podejs¢
do kwestii istoty i sposobu formutowania strategii przedsi¢biorstwa wraz z propo-
zycja dalszych przemian w tym zakresie,

probe uporzadkowania stanowisk dotyczacych istoty i typologii zasobéw przedsie-
biorstwa, ze szczeg6lnym uwzglednieniem zasobow wiedzy, jako zasobu strategicz-
nego,

prezentacje pogladdw, wraz z prébg ich systematyzacji, dotyczacych istoty i sktado-
wych kapitalu intelektualnego,

opis modelu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w ujeciu dynamicznym (proceso-
wym) oraz roli kapitalu intelektualnego w jej ksztaltowaniu, wraz z wynikami badan
empirycznych,

probe uporzadkowania stanowisk metodologicznych w zakresie identyfikacji i po-
miaru kapitatu intelektualnego przedsi¢biorstwa wraz z ich krytyczng oceng,
wyniki empirycznego sprawdzenia wiarygodno$ci metod pomiaru kapitatu intelek-
tualnego opartych na kapitalizacji rynkowe;j.

propozycje i szczegélowa prezentacje alternatywnego modelu pomiaru kapitalu in-
telektualnego przedsigbiorstwa, empiryczna weryfikacje jego przydatnosci do iden-
tyfikacji sktadowych kapitalu intelektualnego oraz propozycje modyfikacji.
Pozytywna weryfikacja trzech szczegdtowych tez pracy oraz realizacja pozostalych

zadan badawczych pozwolily potwierdzi¢ tez¢ gtéwna pracy, iz wiedza wyrazona za po-

mocg miernika kapitatu intelektualnego jest strategicznym zasobem przedsigbiorstwa,

stuzagcym budowaniu jego konkurencyjnosci na rynku.
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