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Mom pytonio dotyczqce pomioru tzw. oktywów

wiedzy w firmie. W dziole controllingu momy

spore trudności z oprocowoniem, przeprowo-

dzeniem i utrzymoniem kompleksowego pomio-

ru kopitołu intelektuolnego. Jokich mierników

powinniśmy w tym celu używoć? Z jokich kom'

ponentów skłodo się tzw. negotywny kopiToł in-

telektuolny i dloczego worto go mierzyć?
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W praktyce nie frrnkcjonują ogólnie obowiązują-

.., potrr..hnie akceptowane i stosowane standardy

Wyceny kapitału intelektualnego. Stan ten ma wiele

przyczyn, wśród których moZna wymienić:

* trat obiektywnej jednostki wyceny kapitału in-

telektualnego; pieniądz nie sprawdza się dobrze

w tej roli,
x kwestie etyczne Zwlązane z duŻym niebezpie-

czeństwem wprowadzenia w błąd stron trzecich

z powodu subiektYwnej wyceny,

a zależność od kontekstu - wartość tego Samego

składnika kapitału inteiektualnego dla jednego

przedsiębiorstwa moze być bardzo wysoka, a dla

innego zerowa,
e trudności, jakie sprawia przedsiębiorStwom opra-

cowanie, przeprowadzenie i utrzymanie komplek-

sowego projektu pomiaru kapitału intelektualne_

on
5"!

ą istnienie zjawiska polegającego na tym' Że wiele

komponentów kapitału intelektua1nego w specy-

ficznych okolicznościach moze stanowić wariość

rrjemną.

Dwa ostatnie zagadnienia dotyczą problemów'

o których pisze nasza Czytelniczka' W tej poradzie

proponrr; emy ich rozwiązania.
W tabeli 1 pokazujemy różne sposoby pojmowa-

nia kapitałrr inteiektualnego, uzaleŻnione od tego'

jaka grupa zawodowa ten kapitał definiuje i wyko-

rzystuje do swoich celów zawodowych'

28 czerwiec 2013 roku

Jo ]tich Wsko Źni kÓw uzywoÓ

i ntelektuol nego w firm ie
Większe trudności niŻ samo,,zidentyfikowanie''

kluczowych czynników sukcesu przedsiębiorstwa

związanych z kapitałenr intelektua1nym stanowi po-

miar ich wartości. Czy istnieje wspólny mianownik

np' dia ,,wysokiego poziomu zaufania wśród pracow_

nikó''' oraz ,,wiedzy na temat gustów k1ientów na ryn-

kach zagranicznych"? Prawdopodobnie nie' Pomiar

kapitału intelektualnego wymaga stworzenia syste_

mu wskaŹników' Zaden, nawet najlepszy pojedynczy

wskaŹnik nie iest w stanie opisać kapitału intelektu-

alnego. Wszystkie stosowane obecnie wskaźniki po_

miarowe d1a kapitału intelektrralnego są wyrażane Za

pomocą trzech rodzajów jednostek:

i. Jednostki naturalne (n), np. iiczba dni szkole-

niowych przypadających na pracownika' llczba

wzmiankowań naszej marki w mediach ogólno_

polskich, liczba pracowników posiadających cer-

tyfikaty zawodowe.

2' Jeclnostki wyrażone w procentach (Tc), np' odse-

tek pracowników, którzy uczestniczyli w szkole-

niach w analizowanym okresie; odsetek pracow-

ników, którzy uczestniczyli w większej niŻ Ż4

1iczbie szkoleń w analizolvanym roku'

3. Jednostki pienięzne (PLN), np. globalne wydatki

na szkolenia.
Ze stosowaniem każdego todzaju mierników wiąże

się niebezpieczeństwo, które w korporacyj nym j ęzyku

nazywane jest ,,what gets measured, gets done"' Po-

1ega ono na tym, ze pracolvnicy dostosowują swoje

zachowania do zdefiniowanych przez kierownictwo

oczek-twań. W związku z tym mogą powstawać różne-

go rodzaju patologie. Jeśli kierownictwo (nieopatrznie'

iv dobrej wierze) wylnaczy ce1 strategiczny ,,zwtęk-

szenie wydatków na szko1enia'', to moze się okazać'

że j e go operacj ona1i zacja będzie polegała na pomi arze

wslaŹniki ,,wydatki na szkolenia"" dział HR będzie

zamawiał wyłącznie bardzo drogie szkolenia zamiast

większej łiczby tanich.

Stąd wniosek, że mierniki kapitału powinny two-

rzyć system. Taki system można by przyrównać do

*yrt.rnu wzajemnie osłaniających się bunkrów' Aby

intszczy ćj eden bunkier' nieprzyj acie1 musi wystawić

się na ostrzał z innego. Sztuka fortyfikacji polega na

zaplanowaniu odpowiednich pół wzajemnego osła-

www.conlrolling.inf or'Pl
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PerspekĘwo
pojmowonio kopitołu

intelekluoinego

Grupo zowodowo.

dlo którejdono

perspektywojest

nojbordziej typowo

Definicje kopifołu lntelekfu olnego

Chorokierystyczne

dlo donej perspeKywy

otrybuty

bqdŹ elementy

kopitołu inlelekiuolnego

Perspektpvo mene-

dzersko

Prezes zorzqdu (CEO), Pro-

fesor zorzqdzonio, przedsię-

biorco

"Wiedzo procowników, skumulowone doświodcz+

nie, kulturo orgonizocyjno, relocje wewnqtrz Itrmy

orozZ ją otoczeniem, reputocjo, siło morki i umiejęł-

ności zowodowe procowników słuzqce uzyskiwoniu

przewogi konkuren cyjnej przedsiębiorstwo no ryn ku

dzięki posiodonym zosobom"

,,Wiedzo będqco w dyspozycji firmy, któro moze być

zomieniono no zyski"

a Morko

a Relocje z otoczeniem

Perspektpvo rynkÓw

finonsowych

Ano litykf i nonsowy, prezes fu n-

duszu inwestycyjnego, bon'

kowiec

,,Róznico pomiędzy wortościq rynkowq 0 W0rtoŚCiq

księgowq przedsiębiorstwo"

"Potencjoł do generowonio a7sków wynikojqcy z po_

siodonych zosobów niemoteriolnych"

Roting przedsiębiorslwo

Ceny tronsokcji rynkowrych

dotyczqcych przedsiębiorstw

podobnych do wycenionego

0pinie onoIityków

PerspekĄłvo księgo-

weg0

GłÓwny księgowy, przedSI0-

wiciele ogencji reguluiqcych

rynek finonsowy, iokich jok

bonk centrolny, Komisjo Nod-

zoru Finonsowego, Minister-

stwo Finonsów

,,RÓznico pomiędzy wortościq rynkowq o wortościq

księgowq przedsiębiorstwo"

"Aktyuo nieuwzględnione w bilonsie przedsiębior_

stwo, które mojq znoczqcy wpły'w no jego wortośó"

,,Goodwill _ w rochunkowości wońośó firmy jest fer-

minem okreś|ojqcym tę częśÓ wortości przedsiębior_

stwo, któro nie wyniko bezpośrednio z wyceny 1ego

oktpvów netto' GoodwiIl powstoje jedynie w przypod-

ku przejęÓ i jest wykozywono w skonsolidowonym

sprowozdoniu finonsowt1m"

Wortośó przedsiębiorsiwo

Kwestio omońyzocji nokłodów

no kopitoł inte|ektuolny

Kwestio księgowonio strot z in-

westycji w kopitoł intelekiuolny

Perspektywo strote-

giczno

CEO, profesorowie zorzqdzo-

nio, konsullonci

Zdolność do ironsformocji wledzy, jokq dysponuje

przedsiębiorsłwo, w oklywo zdo|ne do iworzenio po-

łtWnych przepłr^vów pienięznych.

Dyle"roty zwiqzone z wybc-

rem stroteg ii inwestycyinej,

Koskodowonie sirotegii no Po-

szczególne obszory funkcjono-

wonio przedsiębiors1wo'

Poszukiwonie mierników efekty-

wności kopitołu inteleKuolnego

Źródło: oprocowonie włosne

niania się poszczególnych punktóW oporu' Z kolel
sztuka dobrego controllingu kapitału intelektualnego

polega na zaplanowaniu relatywnie mało licznego
(maksymaln le Ż0-25 wskaŹników) systemu wskaŹni-

ków pomiarowych, z których kazdy jest powiąZany Ze

Sobą' niczym wzajemnie osłaniające się bunkry.

Do patologii związanych Z pomiarem kapitału in_

telektuainego należy także zaliczyć zjawiska polega_

jące na tworzeniu przez zespoły wdrozeniowe list 100

czy 150 wskaŹników pomiarowych - swoistego ,,kon-

certu ży czeń'' wszystkich aspektów funkcj onowania

przedsiębiorstwa. Aby wygrać bitwę, nię trzeba znać

temperatury każdego drzewa w okolicy _ wystarczy

\łŹ
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wiedzieć, czy będzie zimno czy ciepło w dniu zapla-

nowanej bitwy.
Niestety, wieIe zarządów ulega pokusie opracowa-

nia ,,superkombajnu" do controllingu. Niejeden prezes

chciałby wiedzleć wszystko o swojej firmie i,,zmierzyć
wszystko, co się da''. W firmach, które tak podejdą do

problemu, niebawem pojawi się ,,paraliz spor,vodowa-

ny ptzez analtzę" (paralysis by analysis)' Inzynierowie

wojskowi wiedzą, że nie da się wybetonować całej linii
obrony: ttzeba wybudować punkty oporu tylko w ne_

wralgicznych miejscach' Podobnie inżynierowie finan-

sowi powinni pamiętać, że nie można tworzyć systemu

kontroli Za pomocą setek wskaŹników zabezpiecza-

?o
nr 6/2013
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pomiorowego
Uzosodnienie

Przykłodowe wskoŹniki

pomiorowe

Uzosodnienie wyboru wskoŹniko; zołoze-

nio iezqce u podstow \,Ą/Yboru downego

wskoŹniko

Kopiioł ludzki Ludzie i zowońo w ich umysłoch wiedzo

stonowiq rdzeń kopitołu inte1ekiuolnego

kozdej firmy

0dsetek procowników z wyz"

szym wł7ksziołcen iem (%)

Odselek procowników z tyiu-

łem dokioro (%)

Lepiej wyksztołceni procownicy sq bordzie1 pro-

duktryłvni i szybcle1 odoptujq innowocje wdrozo-

ne w firmie

Firmy zotrudniojqce procowników z pra7goto

woniem do prowodzenio proc noukowych sq

W stonie tworzyć więcej nnowocji

Strukturo wewnętrzno,

kopitoł orgonizocyjny

Produktr7łvnośÓ procowników moze byĆ

'stotnie zwiększono, 1eśli zostorq wsporci

przez odpowiedniq infrostrukturę niemote-

riolnq w postoci personelu odministrocyl

nego, systemów Il systemów zr:rzqdzo-

nio, w tym PM itd

Stosunek liczby procowni-

ków odministrocyjnych do

Iiczby ekspertów

Indeks sotysfokcli Procow
ników

Produktpvnośó procownikÓw kreotpvnych noj-

lepie1 łviększyć, deleg ujqc zodonio niekreotyw-

ne do reolizocji przez personel wsporcio

Zodowoleni z procy procownicy sq bordziej wy'

dojni; mniejszo flukiuocjo personelu obnizo

kosŻy funkcjonowonio firmy

Strukturo zewnętrzno,

kopitoł k|iento

Kopitoł kliento jest uznowony Zo ']eden

z trzech pods1owowych skłodników kopito_

łu intelektuoInego (obok kopitołu Iudzkiego

oroz kopitołu orgonizocyjnego) DOtycZy

relocji z interesoriuszomi zewnętrznymi

firmy (np dosiowcomi, konKurentomi, m+

diomi, potencjolnymi procownikomi)

lndeks sotysfokcj i k|ientów

lndeks soiysfokcji dostow'

ców w łońcuchu dostow

Rozpoznowolnośó morki

Zodowoleni k|ienci (szczegó|nie, gdy soiysfok-

clo mo chorokter emocionolny) gworontujq

wtększq lojo nosć wobec morki

Zodowoieni dostowcy gworontujq większq sto-

bilnoŚó dostow i eJostyczność yy 1621ł7iqzpvo-

niu problemów, jokie pojowio1q się w łońcuchu

doslow

Większo rozpoznowolnośó morki zwiększo

sprzedoz ! uodpornio klientów no dziołonio kon"

kurentów

ZrÓdł0' 0pr0C0W0nie Wł0Sne

jących firmę na każdym obszarze. Trzeba wymyś1ić

wskaźniki holistyczne - opisujące jak najwięcej, i to
wyłącznie Stlategicznych zj awisk.

Powszechnie Zakłada się, że na kapitał intelektu-
alny przedsiębiorstwa składają srę:

o kapitał ludzki,
a struktura wewnętrzna,
E struktura zewnęvzna.

Pomiar kapitału intelektualnego w zasadzie we

wszystkich znanych obecnie modelach pomiaru

sprowadza się do obliczenia wartości cząstkowych

wskaŹników pomiarowych według schematu przed-

stawionego w tabeli 2.

Przy wyborze wskaŹników - pamrętając, Ze Stosu-

jemy jedynie trzy rodzaje jednostek - na|eŻy zasta-

nowić się nad zw tązkami ptzy Czynowo-skutkowymi

zachodzącymi pomiędzy kluczowymi, zidentyfiko_
wanymi uprzednio elementami kapitału inteiektuai-
nego' oto przykład:

,,wysoki poziom zaufania wśród pracoyvników" __>

_+,,efekty**ny przepływ wiedz'1l w firmie" -+
_+ ,,zdolność do odkrywania szans rynkowych

i trendów oraz absorpCji tej wiedzy" _'> ,,łuiedza
o gustctch klientów zagranicznych"

30 czerwiec 2ol3 roku

Spogiądając na powyZSZ ą zaleŻność, wldzimy, Że

pomial kapitału intelektualnego moze doty czy ć:

e zasobów' np. zaufanie jest Swego rodzaju zaso-

bem, na bazie którego mozna rczwtjać firmę;

zaufanie mozna mietzyć np' na podstawie opinii
konsumentów, kwestionariuszy satysfakcji pra-

cowników itp.,
* procesów - np. transfer wiedzy; mozna go Zope-

racjonalizclwać, analtzu1ąc sieci społeczne w fir-
mie np. Za pomocą narzędzi SNA (Social Network

Analysis),
a wyników * np. poziom kompetencji pracowników

mierzony efektami ich pracy na tle benchmarku

branzowego.
Dotychczasowa praktyka pomiaru kapitału intelek-

tua1nego polegała na pomiarze intensywności pewnych

wyselekcjonowanych, pożądanych zjawisk. Nie są mi

znane próby identyfikacji i wyceny tych eiementów

kapitału intelektualnego, które uznajemy powszechnie

za z1awlska negatywne i niepoządane. Takie podejście

pomiarowe stanowi novum w controllingu kapitału in-

telektualnego. Jest oparte nazałoŻentl, Że zarządzanie

złożonymt systemami (a takim jest nowoczesne' in_

nowacyjne przedsiębiorstwo) wymaga zdefiniowania

StanóW pożądanych/docelowych oraz stanów niepożą_

www.controlling.in{or.pl



dani'ch, których por,vinniśmy jako zarządzający i kon-
trolerzy unikać i które trzeba eliminować.

uwcgc

Trudności zwiqzone Z Wycenq kopi1ołu in1eIektuolnego

nie kończq się no etopie usto|onio ostotecznej Iiczby

20_25 wskaŹników pomiorowych' lnnym wyzwoniem
zwiqzonym z pomiorem kopitołu jest tzw. negotywny

ko pitoł i ntelektuol ny.

Negatywny kapitał intelektualny to zbiór obiek_
tów, stanów przedsiębiorstwa' zjawisk zachodzących
lv nim i w jego otoczeniu oraz procesów niematerial-
nych, które łącznie lub osobno pruyczynlaJą się do
degradacji jego wartości. oto przykładowe kompo_
nenty negatywnego kapitałrr intelektualnego pogru-
powanę na ttzy kategorie:
1. Kapitał ludzki:
a schematy myślowe utrudniające adaptację nowych

idei, charakteryzujące pracowników, np. znajomość
jednego języka programowarua może utrudnić pra-

cownikom działu IT adaptację do nowszego (zjawi-
sko zakleszczenia w starym standardzie),

a uprzedzenl'a, zŁe nawyki w obsłudze klienta (któ-

re nie mogą być skompensowane ptzez pokazanie
pracownikom działu sprze daży dobrych praktyk),

B umowy o pracę podpisane na długi okres unie-
moż1iwiające zwolnienie niekompetentnych pra-
cowników,

s przekonanie pracowników o swojej nieomylności
i niemozliwości zwolnienia (utwierdzane w nich
przez układy zbiorowe, nepotyzm itp.) skutkujące
niską etyką pracy.

2. Struktura wewnętrzna:
* konflikty w organizacji.
e nieufność pracowników wobec siebie,
g niewłaściwe sposoby roz\^/Iązywania konfliktów

utrwalone w kulturze organizacyjnej. zbylnta
bwersja do ryzyka i unikanie niepewności utrud-
niające rozwój biznesu,

a ,,Sitwy'' wśród pracowników spowodowane nepo-
tyzmem.

3. Struktura zewnętrzna:
a nieufność klientów wobec marki (np' ,,powszech-

na opinia'', że samochody włoskie są awaryjne),
a zła reputacja wśród dostawców'

Za identyfikacją i pomiarem negatywnego kapi-
tału intelektualnego przemawiają m.in. następujące
argumenty:

1. Wartości kapitału finansowego ujemna i dodatnia
po Zsumowaniu dają wartość zerową' Jeśli ,,zsu-

J.

I Badania własne autora (201 1 ), niepublikowane.
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mujemy'' pozytywny i negatywny kapitał inte-
lektualny, suma wcale nie musi być równa zero,
np' nieufność wobec marki ma silnlejszą wartość
niz ufność. Kilku zrazonych do marki klientów
moze wywołać gorszy negatywny PR dla firmy
ntż cała fzesza zadowo1onych klientów. Kiiku
skonfłiktowanych pracowników w jednym dzia1e
firmy moze zaprzepaśctć pracę kilkuset doskona-
le współpracujących pracowników w pozostałych
działach firmy.
Niektóre komponenty kapitału intelektualnego
wyjaśniają funkcje nleciągłe (wiadomo, że inno-
wacyjność firm spada znacznie po przekoczeniu
pewnej liczby zatrudnionych). Na przykład małe
lirmy biotechno l o g i cz ne ge neruj ą znac znie w i ęcej
patentów w przellczertiu na pracownika niż duże
koncerny farmaceutyczne (chociaz te ostatnie
dysponują większymi budżetami na badania i roz-
wój - w przeliczenlu na pracownika i w wartoś-
ciach bezwzględnych). Innowacyjność firmy może
rosnąć' w miarę jak rośnie zatrudnienie , np. Z po-
ziomu 20 do 130 pracowników, po czym ,,nagle''
ta Sama firma przestanie generować innowacje po
przekroczeniu progu zatrudnienia 150 (co będzie
dziwne i niewytłum aczalne dla,'racj onalne go'' in-
westora giełdowego, który analizuje daną spółkę
I fiLe Zfla najnowszych wyników badań z zakresu
innowacyjności l).

Poziom transparentności kapitału intelektualnego
pozytywnego i negatywnego moze się różnić. Wy-
bitna osobowość CEo moze być doskonale znana
inwestorom giełdowym, natomiast lobbing w pra-

cy i skandale obyczajowe mogą być ukrywane
(choć dotyczą tej samej osoby). Inwestorzy częSto

kupują dodatni kapitał intelektuainy, lecz nie wi-
dzą skorelowanego Z nim kapitału negatywnego.
Pomiar kapitału intelektualnego (dodatnie-qo) nie
jest prostym zadaniem. Ntratomiast pomiar kapitału
negatywnego j est zadani em znacznre trudniej szym.
Duzo trudniej jest bowiem zmierzyć porazki, nad-

uŻycta rynkowe, sabotaz, uchylanie się od pracy,

ukyte konflikty, rasizm w firmie i inne tego typu
negatywne zjawiska. PoZa tym częSto żadna ze
stron (ani zaruąd, ani pracownicy, ani właściciei)
nie jest zainteresowana ujawnianiem wartości ne-
gatywnego kapitału intelektualnego'
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