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Jakich wskaznikow uzywac
do pomiaru kapitatu
intelektualnego w firmie

i~ P
Problem

Mam pytania dotyczace pomiaru fzw. aktywow
wiedzy w firmie. W dziale controllingu mamy
spore frudnosci z opracowaniem, przeprowa-
dzeniem i utrzymaniem kompleksowego pomia-
ru kapitatu intelektualnego. Jakich miernikow
powinniémy w tym celu uzywac? Z jakich kom-
ponentdéw sktada sig tzw. negatywny kapitat in-
telektualny i dlaczego warfo go mierzy¢?

Rozwigzanie

W praktyce nie funkcjonuja ogdlnie obowiazuja-
ce, powszechnie akceptowane 1 stosowane standardy
wyceny kapitatu intelektualnego. Stan ten ma wiele
przyczyn, wsréd ktérych mozna wymienic:
= brak obiektywnej jednostki wyceny kapitatu in-

telektualnego; pieniadz nie sprawdza sig dobrze

w tej roli,

s kwestie etyczne zwiazane z duzym niebezpie-
czefistwem wprowadzenia w blad stron trzecich
z powodu subiektywnej wyceny,

s zalezno$¢ od kontekstu — wartos¢ tego samego
sktadnika kapitatu intelektualnego dla jednego
przedsigbiorstwa moze by¢ bardzo wysoka, a dla
innego zerowa,

s trudnosci, jakie sprawia przedsigbiorstwom opra-
cowanie, przeprowadzenie i utrzymanie komplek-
sowego projektu pomiaru kapitatu intelektualne-
go,

= istnienie zjawiska polegajacego na tym, z€ wiele
komponentéw kapitatu intelektualnego w specy-
ficznych okolicznosciach moze stanowi¢ wartos¢
yjemna.

Dwa ostatnie zagadnienia dotycza problemow,
o ktorych pisze nasza Czytelniczka. W tej poradzie
proponujemy ich rozwiazania.

W tabeli 1 pokazujemy rézne sposoby pojmowa-
nia kapitalu intelektualnego, uzaleznione od tego,
jaka grupa zawodowa ten kapital definiuje i wyko-
rzystuje do swoich celow zawodowych.

czerwiec 2013 roku

Wigksze trudnosci niz samo ,,zidentyfikowanie”
kluczowych czynnikéw sukcesu przedsigbiorstwa
zwiazanych z kapitatem intelektualnym stanowl po-
miar ich wartosci. Czy istnieje wspélny mianownik
np. dla ,,wysokiego poziomu zaufania wsréd pracow-
nikéw” oraz ,,wiedzy na temat gustéw klientow na ryn-
kach zagranicznych”? Prawdopodobnie nie. Pomiar
kapitatu intelektualnego wymaga stworzenia syste-
mu wskaznikéw. Zaden, nawet najlepszy pojedynczy
wskaznik nie jest w stanie opisa¢ kapitatu intelektu-
alnego. Wszystkie stosowane obecnie wskazniki po-
miarowe dla kapitatu intelektualnego sa wyrazane za
pomoca trzech rodzajéw jednostek:

1. Jednostki naturalne (n), np. liczba dni szkole-
niowych przypadajacych na pracownika, liczba
wzmiankowar naszej marki w mediach ogdlno-
polskich, liczba pracownikéw posiadajacych cer-
tyfikaty zawodowe.

2. Jednostki wyrazone w procentach (%), np. odse-
tek pracownikéw, ktorzy uczestniczyli w szkole-
niach w analizowanym okresie; odsetek pracow-
nikéw, ktérzy uczestniczyli w wiekszej niz 24
liczbie szkoleri w analizowanym roku.

3. Jednostki pieniezne (PLN), np. globalne wydatki
na szkolenia.
7Ze stosowaniem kazdego rodzaju miernikéw wiaze

sie niebezpieczefistwo, ktore w korporacyjnym jezyku
nazywane jest ,,what gets measured, gets done”. Po-
lega ono na tym, Ze pracownicy dostosowuja swoje
sachowania do zdefiniowanych przez Kierownictwo
oczekiwad. W zwiazku z tym moga powstawac rozne-
go rodzaju patologie. Jesli kierownictwo (nieopatrznie,
w dobrej wierze) wyznaczy cel strategiczny ,,zwiek-
szenie wydatkow na szkolenia”, to moze sie okazac,
7e jego operacjonalizacja bedzie polegala na pomiarze
wskaznika ,,wydatki na szkolenia™: dzial HR bedzie
zamawial wylacznie bardzo drogie szkolenia zamiast
wigkszej liczby tanich.

Stad wniosek, ze mierniki kapitatu powinny two-
rzy¢ system. Taki system mozna by przyréwnaé do
systemu wzajemnie ostaniajacych sig bunkréw. Aby
zniszezy¢ jeden bunkier, nieprzyjaciel musi wystawic
sie na ostrzat z innego. Sztuka fortyfikacji polega na
zaplanowaniu odpowiednich pét wzajemnego osta-
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Perspektywa
pojmowania kapitatu
infelektfualnego

Grupa zawodowa,
dia kforej dana
perspektywa jest
najbardziej fypowa

Definicje kapitatu infelekfualnego

Charakterystyczne
dla danej perspektywy
atrybuty
bgdz elementy
kapitatu intelektualnego

Perspektywa mene-
dzerska

Prezes zarzqdu (CEO), pro-
fesor zarzqdzania, przedsie-
biorca

Wiedza pracownikéw, skumulowane doswiadeze-
nie, kulfura organizacyjna, relacje wewngfrz firmy
oraz z jej otoczeniem, repufacia, sita marki i umiejet-
nosci zawodowe pracownikow stuzqce uzyskiwaniu
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku
dzieki posiadanym zasobom”

Wiedza bedgca w dyspozycji firmy, kfdra moze byc
zamieniona na zyski”

= Marka
= Relacje z otoczeniem

Perspekfywa rynkow
finansowych

Analitykfinansowy, prezesfun-
duszu inwestycyjnego, ban-
kowiec

LRéznica pomigdzy wartosciq rynkowq a wartoscig
ksiggowq przedsiebiorstwa”

LPotencjat do generowania zyskow wynikajacy z po-
siadanych zasobow niematerialnych”

Rafing przedsiebiorstwa

Ceny fransakeji  rynkowych
dotyczgeych  przedsiebiorstw
podobnych do wycenianego

Opinie analitykw

Perspekfywa ksiggo-
wego

Gtowny ksiegowy, przedsta-
wiciele agencji regulujgcych
rynek finansowy, fakich jak
bank cenfralny, Komisja Nad-
zoru Finansowego, Minister-
stwo Finansow

,Réznica pomigdzy warfosciq rynkowg a warfoseiq
ksiggowq przedsigbiorstwa”

LAktywa nieuwzgledniane w bilansie przedsigbior-
stwa, ki6re majq znaczqey wptyw na jego wartosc”

,Goodwill - w rachunkowosci wartos¢ firmy jest fer-
minem okre$lajgeym te cze$¢ wartosci przedsigbior-
stwa, kidra nie wynika bezposrednio z wyceny jego
aktywGw netto. Goodwill powstaje jedynie w przypad-
ku przejeC | jest wykazywana w skonsolidowanym
sprawozdaniu finansowym”

Wartos¢ przedsigbiorstwa

Kwestia amortyzacji nakiadow
na kapitat intelekfualny

Kwestia ksiggowania strat z in-
westycji w kapitat infelektualny

Perspekiywa  sfrafe-
giczna

CEO, profesorowie zarzqdza-
nia, konsultanci

Zdolnoéé do fransformacji wiedzy, jakq dysponuje
przedsigbiorstwo, w aktywa zdolne do fworzenia po-
zytywnych przeptywOw pienigznych.

Dylematy zwiqzane z wybo-
rem strategii inwestycyjnej.

Kaskadowanie strategii na po-
szczegolne obszary funkcjono-
wania przedsigbiorstwa.

Poszukiwanie miernikéw efekty-

wnoéci kapitatu infelekfualnego J

Zrédto: opracowanie wiasne

niania sie poszczegdlnych punktéw oporu. Z kolei
sztuka dobrego controllingu kapitatu intelektualnego
polega na zaplanowaniu relatywnie mato licznego
(maksymalnie 20-25 wskaznikow) systemu wskazni-
kéw pomiarowych, z ktérych kazdy jest powiazany ze
soba, niczym wzajemnie ostaniajace si¢ bunkry.

Do patologii zwiazanych z pomiarem kapitatu in-
telektualnego nalezy takze zaliczy¢ zjawiska polega-
jace na tworzeniu przez zespoty wdrozeniowe list 100
czy 150 wskaznikoéw pomiarowych — swoistego ,,kon-
certu zyczen” wszystkich aspektéw funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Aby wygraé bitwe, nie trzeba znac
temperatury kazdego drzewa w okolicy — wystarczy
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wiedzieé, czy bedzie zimno czy ciepto w dniu zapla-
nowanej bitwy.

Niestety, wiele zarzadéw ulega pokusie opracowa-
nia ,,superkombajnu” do controllingu. Niejeden prezes
chciatby wiedzie¢ wszystko o swojej firmie i ,,zmierzy¢
wszystko, co si¢ da”. W firmach, ktére tak podejda do
problemu, niecbawem pojawi sig ,,paraliz spowodowa-
ny przez analizg” (paralysis by analysis). Inzynierowie
wojskowi wiedza, ze nie da sie wybetonowac calej linii
obrony: trzeba wybudowaé punkty oporu tylko w ne-
wralgicznych miejscach. Podobnie inzynierowie finan-
sowi powinni pamigtac, ze nie mozna tworzy¢ systemu
kontroli za pomoca setek wskaznikéw zabezpiecza-
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Okreslenie obszaru

pomiarowego Uzasadnienie

Przykiadowe wskazniki
pomiarowe

Uzasadnienie wyboru wskaznika; zatoze-
nia lezqee u podstaw wyboru dawnego
wskaznika

Kapitat ludzki Ludzie i zawarta w ich umystach wiedza
stanowiq rdzen kapitatu infelekfualnego

kazdej firmy

Odsefek pracownikow z wyz-

szym wykszfaiceniem (%)

Odsstek pracownikow z tytu-

tem doktora (%)

Lepiej wyksziatceni pracownicy sq bardzisj pro-
duktywnii szybciej adaptujg innowacje wdraza-
new firmie

Firmy zatrudnicjgce pracownikéw z przygofo-
waniem do prowadzenia prac naukowych sq
w stanie tworzy¢ wiecej innowaci

Strukfura wewnefrzna, | Produktywno$é pracownikéw moze by¢

Stosunek liczby pracowni-

Produktywno$¢ pracownikow kreatywnych naj-

kapitat klienta ztrzech podstawowych skiadnikow kapita-

tuintelektualnego (obok kapitatu ludzkiego

Indeks safysfakeji dostaw-

kapitat organizacyjny istatnie zwigkszona, jesli zostang wsparci | kéw administracyjnych do | lepiej zwigkszy¢, delegujqe zadania niekreatyw-
przez odpowiedniq infrastrukiurg niemate- | liczby ekspertow ne do realizacji przez personel wsparcia
Mgy poqum BBl gdmmmracyj- Indeks satysfakeji pracow- | Zadowoleni z pracy pracownicy sq bardziej wy-
nego, systeméw IT, systeméw zarzqdza- | .. im o' ol o i .

. . nikow dajni; mniejsza fluktuacja personelu obniza
nia, wtym PM itd. : o
koszty funkcjonowania firmy
Struktura zewnetrzna, | Kapifat Klienta jest uznawany za jeden | Indeks satysfakeji klientow Zadowoleni klienci (szczegdlnie, gdy satysfak-

cjo ma charakfer emocjonalny) gwaranfujg
wigkszq lojaino$¢ wobec marki

oraz kapitatu organizacyjnego). Datyczy
relacji z interesariuszami zewngfrznymi
firmy (np. dostawcami, konkurentami, me-
diami, potencjalnymi pracownikami)

cow w faicuchu dostaw

Rozpoznawalno$¢ marki

Zadowoleni dostawcy gwarantujq wigkszq sta-
bilno$é dostaw i elastyczno$¢ w rozwigzywa-
niu probleméw, jakie pojawiajq sie w taricuchu
dostaw

Wieksza rozpoznawainos¢ marki zwigksza
sprzedaz i uodparnia Klientow na dziatania kon-
kurentow

Zrédito: opracowanie wiasne

jacych firme na kazdym obszarze. Trzeba wymyslic¢
wskazniki holistyczne — opisujace jak najwiecej, 1 to
wylacznie strategicznych zjawisk.

Powszechnie zaktada sig, ze na kapital intelektu-
alny przedsigbiorstwa sktadaja sie:

s kapitat ludzki,
a  struktura wewnetrzna,
= struktura zewnetrzna.

Pomiar kapitatu intelektualnego w zasadzie we
wszystkich znanych obecnie modelach pomiaru
sprowadza sie do obliczenia wartosci czastkowych
wskaznikéw pomiarowych wedlug schematu przed-
stawionego w tabeli 2.

Przy wyborze wskaznikéw — pamigtajac, ze stosu-
jemy jedynie trzy rodzaje jednostek — nalezy zasta-
nowi¢ sie nad zwiazkami przyczynowo-skutkowymi
zachodzacymi pomiedzy kluczowymi, zidentyfiko-
wanymi uprzednio elementami kapitatu intelektual-
nego. Oto przyktad:

L wysoki poziom zaufania wsrdd pracownikow™ —
-, efektywny przeptyw wiedzy w firmie” —
-, zdolnos¢ do odkrywania szans rynkowych
i trenddw oraz absorpcji tej wiedzy” — ,wiedza
o gustach klientéw zagranicznych”

czerwiec 2013 roku

Spogladajac na powyzsza zaleznos¢, widzimy, ze
pomiar kapitatu intelektualnego moze dotyczyc:
= zasobow, np. zaufanie jest swego rodzaju zaso-
bem, na bazie ktérego mozna rozwijaC firme;
zaufanie mozna mierzy¢ np. na podstawie opinii
konsumentéw, kwestionariuszy satysfakcji pra-
cownikéw itp.,
= proceséw — np. transfer wiedzy, mozna go zope-
racjonalizowad, analizujac sieci spoteczne w fir-
mie np. za pomoca narzedzi SNA (Social Network
Analysis), ‘
wynikéw — np. poziom kompetencji pracownikow
mierzony efektami ich pracy na tle benchmarku
branzowego.
Dotychczasowa praktyka pomiaru kapitatu intelek-
tualnego polegala na pomiarze intensywnosci pewnych
wyselekcjonowanych, pozadanych zjawisk. Nie sa mi
znane proby identyfikacji i wyceny tych elementow
kapitatu intelektualnego, ktére uznajemy powszechnie
za zjawiska negatywne 1 niepozadane. Takie podejscie
pomiarowe stanowi novum w controllingu kapitatu in-
telektualnego. Jest oparte na zatozeniu, Ze zarzadzanie
ztozonymi systemami (a takim jest nowoczesne, in-
nowacyjne przedsigbiorstwo) wymaga zdefiniowania
stanéw pozadanych/docelowych oraz standw niepoza-

]
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danych, ktorych powinnismy jako zarzadzajacy i kon-
trolerzy unikac i ktére trzeba eliminowac.

oy

Uwaga

Trudnoscl zwigzane z wyceng kapitatu infelekfualnego
nie korczq sie na efapie ustalania ostateczne] liczby
20-25 wskaznikow pomiarowych. Innym wyzwaniem
zwigzanym z pomiarem kapitatu jest fzw. negatywny
kapitat intelektualny.

Negatywny kapitat intelektualny to zbiér obiek-

tow, stanow przedsigbiorstwa, zjawisk zachodzacych
W nim 1 w jego otoczeniu oraz procesow niematerial-
nych, ktore tacznie lub osobno przyczyniaja sie¢ do
degradacji jego wartosci. Oto przyktadowe kompo-
nenty negatywnego kapitatu intelektualnego pogru-
powane na trzy kategorie:

1.

2

(%)

om o

Kapital ludzki:

schematy myslowe utrudniajace adaptacje nowych
idei, charakteryzujace pracownikéw, np. znajomosé
jednego jezyka programowania moze utrudni¢ pra-
cownikom dziatu IT adaptacjg do nowszego (zjawi-
sko zakleszczenia w starym standardzie),
uprzedzenia, zte nawyki w obstudze klienta (ktd-
re nie moga by¢ skompensowane przez pokazanie
pracownikom dziatu sprzedazy dobrych praktyk),
umowy o prace podpisane na dfugi okres unie-
mozliwiajace zwolnienie niekompetentnych pra-
cownikow,

przekonanie pracownikéw o swojej nieomylnosci
i niemozliwo$ci zwolnienia (utwierdzane w nich
przez uktady zbiorowe, nepotyzm itp.) skutkujace
niska etyka pracy.

. Struktura wewnetrzna:

konflikty w organizacji,

nieufnos¢ pracownikow wobec siebie,
niewtasciwe sposoby rozwiazywania konfliktéw
utrwalone w kulturze organizacyjnej, zbytnia
awersja do ryzyka i unikanie niepewnosci utrud-
niajace rozwoj biznesu,

,»Sitwy” wsrdd pracownikéw spowodowane nepo-
tyzmenm.

. Struktura zewnetrzna:

nieufnos¢ klientéw wobec marki (np. ,,powszech-
na opinia”, ze samochody wtoskie sg awaryjne),
zfa reputacja wsrod dostawcow.

Za identyfikacja 1 pomiarem negatywnego kapi-

tatu intelektualnego przemawiaja m.in. nastgpujace
argumenty:

L.

Wartosci kapitatu finansowego ujemna i dodatnia
o
po zsumowaniu daja wartos¢ zerowa. Jesli ,,zsu-

! Badania whasne autora (2011), niepublikowane.
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mujemy” pozytywny 1 negatywny kapitat inte-
lektualny, suma wcale nie musi by¢ rowna zero,
np. nieufnos¢ wobec marki ma silniejsza wartos¢
niz ufnos¢. Kilku zrazonych do marki klientow
moze wywota¢ gorszy negatywny PR dla firmy
niz cata rzesza zadowolonych klientéw. Kilku
skonfliktowanych pracownikéw w jednym dziale
firmy moze zaprzepasci¢ pracg kilkuset doskona-
le wspotpracujacych pracownikéw w pozostatych
dziatach firmy.

. Niektére komponenty kapitatu intelektualnego

wyjasniaja funkcje nieciagte (wiadomo, ze inno-
wacyjnos¢ firm spada znacznie po przekroczeniu
pewnej liczby zatrudnionych). Na przyktad mate
firmy biotechnologiczne generuja znacznie wigce]
patentdw w przeliczeniu na pracownika niz duze
koncerny farmaceutyczne (chociaz te ostatnie
dysponuja wigkszymi budzetami na badania i roz-
woj — w przeliczeniu na pracownika i w wartos-
ciach bezwzglednych). Innowacyjnos¢ firmy moze
rosnaé, w miare jak ros$nie zatrudnienie, np. z po-
ziomu 20 do 130 pracownikéw, po czym ,,nagle”
ta sama firma przestanie generowac innowacje po
przekroczeniu progu zatrudnienia 150 (co bedzie
dziwne 1 niewyttumaczalne dla ,,racjonalnego” in-
westora gieldowego, ktory analizuje dana spétke
i nie zna najnowszych wynikéw badand z zakresu
innowacyjnoscil).

. Poziom transparentnosci kapitatu intelektualnego

pozytywnego i negatywnego moze si¢ réznic. Wy-
bitna osobowos¢ CEO moze by¢ doskonale znana
inwestorom gietldowym, natomiast lobbing w pra-
cy i skandale obyczajowe moga by¢ ukrywane
(cho¢ dotycza tej samej osoby). Inwestorzy czgsto
kupuja dodatni kapitat intelektualny, lecz nie wi-
dza skorelowanego z nim kapitatu negatywnego.

. Pomiar kapitatu intelektualnego (dodatniego) nie

jest prostym zadaniem. Natomiast pomiar kapitatu

negatywnego jest zadaniem znacznie trudniejszym.

Duzo trudniej jest bowiem zmierzy¢ porazki, nad-

uzycia rynkowe, sabotaz, uchylanie sig od pracy,

ukryte konflikty, rasizm w firmie i inne tego typu

negatywne zjawiska. Poza tym czgsto zadna ze

stron (ani zarzad, ani pracownicy, ani wiasciciel)

nie jest zainteresowana ujawnianiem wartosci ne-
gatywnego kapitatu intelektualnego.

Porady udzielit:

Jan Fazlagi¢

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu,

Akademia Finansow i Biznesu Vistula

w Warszawie

Pytania: czytelnicy.controlling @infor.pl
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