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Pomiar kapitalu relacyjnego
w organizacjach opartych na wiedzy

Streszczenie. Kluczowym problemem dla wspotczesnych organizacji jest przyjecie takiego spo-
sobu funkcjonowania, aby umozliwit on uzyskanie najlepszych efektéw ekonomicznych. Orientacja
na klientdow czy inaczej méwigc interesariuszy organizacji, przyczynia si¢ do statego wzrostu zainte-
resowania mozliwo$ciami oraz oceng znaczenia relacji tworzonych organizacji z otoczeniem w kon-
tek$cie stymulowania wzrostu efektow prowadzonej dziatalnosci. Zardwno w teorii zarzadzania, jak
i w praktyce coraz wigckszym zainteresowaniem ciesza si¢ narzedzia czy mierniki pozwalajace na
szacowanie, pomiar oraz zarzadzanie niematerialnym zasobem organizacji, jaki stanowi kapitat rela-
cyjny. Totez w artykule tym przedstawione zostaty kluczowe narzedzia, ktére moga by¢ wykorzysta-
ne do szacowania, pomiaru oraz zarzadzania kapitalem relacyjnym w organizacjach wiedzy.

Stowa kluczowe: kapitat relacyjny, kapitat intelektualny, organizacje wiedzy

Wprowadzenie

Rozw¢j technologii informacyjnych w sposob deterministyczny zmienit sposoby
realizowania proceséw biznesowych. Rozwoj technologii informacyjno-komunika-
cyjnych (ICT) umozliwiajac przesytanie zasobow informacyjnych oraz komuniko-
wanie si¢ w czasie rzeczywistym miedzy podmiotami rozproszonymi geograficznie,
wplynat na minimalizacje¢ barier geograficzno-czasowych, jakie dotychczas ograni-
czaly funkcjonowanie organizacji. Deprecjacja barier czasowo-przestrzennych' stata

! Wraz z wprowadzeniem Internetu do dziatalno$ci organizacji ograniczenia geograficzno-cza-
sowe, ktore hamowaty rozwoj dziatalnosci gospodarczej, znacznie zmalaty. Wezesniej wspotpraca
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si¢ kluczowym parametrem aktywizujacym rozwoj mikroprzedsigbiorstw, $wiadcza-
cych ustugi wykonywane z wykorzystaniem wiedzy. Wykorzystanie tanich rozwia-
zan oferowanych przez technologie komunikacyjne dla wielu mikroprzedsigbiorstw
stanowilo niepowtarzalng szanse na zintensyfikowanie dziatan zar6wno w obszarze
poszukiwania szans rynkowych, jak rowniez otworzyto nowe mozliwosci w zakresie
swiadczenia ushug 1 zaspokajania potrzeb klientow. Jako$¢ realizowanych ustug dla
klientow w znacznej mierze uzalezniona jest od mozliwo$ci komunikacyjnych oraz
posiadanych narzedzi przesytania, a takze przetwarzania zasobow informacyjnych
mig¢dzy mikroprzedsigbiorstwami a ich klientami?.

Autorka niniejszego artykutu prowadzita szerokie badania dotyczace wptywu
zarzadzania kapitatem relacyjnym dla organizacji $wiadczacych ustugi oparte na
wiedzy®. W wyniku tych badan postawita tezg, ze dla rozwoju wspotczesnych or-
ganizacji niezmiernie istotnym problemem jest zarzadzanie kapitalem relacyjnym.

Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie teoretycznych zagadnien
zwiazanych z zakresem narzedzi mozliwych do wykorzystania w zarzadzaniu ka-
pitatem relacyjnym w obszarze jego szacowania i wyceny.

1. Miejsce kapitalu relacyjnego
w kapitale intelektualnym organizacji

Przechodzenie z gospodarki industrialnej do tzw. gospodarki wiedzy spo-
wodowane byto marginalizacja pracy fizycznej. Coraz petniejsza automatyzacja

migdzy rozproszonymi geograficznie podmiotami — nawet jesli byly to oddziaty jednego przedsie-
biorstwa, nastr¢czata znacznych problemdéw informacyjno-komunikacyjnych. Rozwéj technologii
komunikacyjnych zdeprecjonowal znaczenie tej bariery dla wzrostu organizacji. Szerzej o barierach
w nastgpujacych publikacjach: G. Osbert-Pociecha, Zarzgdzanie organizacjq w warunkach ambiwa-
lencji, w: Nowe kierunki w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, red. J. Lichtarski, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 21-32; Z. Szyjewski, Rozwdj spoteczenstwa infor-
macyjnego a metody informatyki, w: Informatyka ekonomiczna, Aspekty informatyzacji organizacji,
red. A. Nowicki, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 430-440;
Z. Gomotka, Doskonalenie funkcjonowania organizacji, Difin, Warszawa 2009, s. 29-32.

2 J. Cygler, Alianse strategiczne, Difin, Warszawa 2002, s. 148.

3 Czastkowe wyniki badan autorki niniejszego artykutu opublikowane zostaly w takich publi-
kacjach, jak: I. Chomiak-Orsa, Technologie informacyjno-komunikacyjne jako przestanka wirtuali-
zacji mikroprzedsiebiorstw swiadczqcych ustugi oparte na wiedzy, ,,Business Informatics” 2012,
nr 4(26), s. 52-63; 1. Chomiak-Orsa, Zastosowanie systemow klasy CRM w tworzeniu kapitatu re-
lacyjnego w mikroprzedsigbiorstwach, w: Zmiana warunkiem sukcesu. Wspotczesne trendy i prze-
obrazenia metod i praktyk zarzgdzania w przedsiebiorstwach, red. J. Skalik, Wyd. Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2012; I. Chomiak-Orsa, Zarzqdzanie kapitatem relacyj-
nym w procesie wirtualizacji organizacji. Podejscie modelowe, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, Wroctaw 2013, s. 143-189.
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procesow produkcyjnych przez organizacje spowodowata szybki wzrost wydaj-
nosci pracy oraz produkcji przemystowej. Zastgpowanie pracy fizycznej przez
maszyny zmienito calkowicie struktury zatrudnienia. Brak koniecznosci poszu-
kiwania pracownikow fizycznych na rzecz pracownikow o wysokim stopniu spe-
cjalizacji zmienit optyke zarzadzania organizacjami. Coraz wigcej organizacji
generuje obrot gospodarczy, sprzedajac ustugi $wiadczone z wykorzystaniem wy-
sokospecjalistycznej wiedzy swoich pracownikow. Efektem tego jest obserwowa-
ny od wielu lat trend, polegajacy na zmniejszaniu udzialu przemystu w tworzeniu
warto$ci PKB na rzecz wyraznego wzrostu udziatu ustug. W Polsce udzial war-
tosci dodanej brutto sektora ustug w calkowitej wartosci dodanej brutto wzrdst
z 56,8% w roku 1995 do poziomu 64,2% w 2008 r.* Porownujac te wielkosci
do USA, Francji czy Wielkiej Brytanii, gdzie w roku 2008 udzial sektora ustug
w wartosci dodanej przekraczat 75%, mozna przewidywacé, ze sektor ustug w Pol-
sce bedzie si¢ nadal rozwijal’.

Konsekwencja rozwoju sektora ustug jest obserwowany od kilkunastu lat
trend, polegajacy na zwickszaniu réznicy miedzy wartoscig rynkowa przedsig-
biorstw a ich warto$cia, wynikajaca z ksigg rachunkowych. Zjawisko to zaobser-
wowac¢ mozna przede wszystkim w przypadku duzych firm, gdzie akcjonariusze
1 inwestorzy sktonni sg zaptaci¢ za wykup akcji firmy zdecydowanie wigcej niz
wynika to z warto$ci ksiggowej. Tradycyjna wycena wartosci przedsigbiorstwa
dotyczyta ceny, jaka ustala si¢ poprzez wyceng wartosci majatku trwalego i obro-
towego. Obecnie wycena wartos$ci firmy obejmuje zardwno czynniki materialne,
jak 1 niematerialne, za ktore uznaje si¢ m.in. takie elementy, jak: kulture organiza-
cyjna, know-how, reputacj¢ organizacji, lojalno$¢ pracownikow, ich kompetencje,
innowacyjnos¢ dziatalnosci itd.®

Odpowiedzig na potrzebeg zdefiniowania wszystkich niematerialnych akty-
wOw organizacji, majacych niejednokrotnie kluczowe znaczenie dla jej wartosci,
byto stworzenie pojecia ,.kapitalu intelektualnego organizacji”’. Definicje pojecia

* Ewolucja sektora ustug w Polsce w latach 1995-2008, Ministerstwo Gospodarki, Departa-
ment Analiz i Prognoz, Warszawa 2010, s. 7.

> Ibidem, s. 12.

6 0. Sladkowska, Wycena przedsiebiorstwa, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczo-
$ci, Agencja INPRESS PR, s. 1; ksu.parp.gov.pl/res/pl/pk/pakiety informacyjne/02/02 27.doc
[29.07.2012].

7 Szczegdtowy opis genezy pojecia oraz charakterystyki kapitatu intelektualnego mozna zna-
lez¢ m.in. w pozycjach: L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, WN PWN, Warszawa
2001, s. 56; M. Kunasz, Ogolny zarys koncepcji kapitatu intelektualnego, w: Kapitat ludzki w go-
spodarce, PTE, Szczecin 2003, s. 8-9; A. Herman, Kapital intelektualny i jego liczenie, ,,Kwar-
talnik Nauk o Przedsi¢biorstwie 2008, nr 3, s. 8; A. Sokolowska, Zarzgdzanie kapitatem intelek-
tualnym w matym przedsiebiorstwie, PTE, Warszawa 2005, s. 65-71; A. Pietruszka-Ortyl, Kapitat
intelektualny organizacji, w: Podstawy zarzqdzania przedsigbiorstwami w gospodarce opartej na
wiedzy, red. B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Difin, Warszawa 2007, s. 81; Y. Nahapiet,
S. Ghosal, Social Capital, Intellectual Capital and the Organizational Advantage, ,,Academy of
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kapitatu intelektualnego nie sa jednoznaczne i kazda z nich uwypukla inne znaczg-
ce dla funkcjonowania oraz wynikdw organizacji aspekty. Najczesciej cytowana
jest krotka definicja autorstwa Leifa Edvinssona, przedstawiajaca kapitat intelek-
tualny jako ro6znice miedzy wartoscig rynkowg a ksiegowa organizacji, gdzie na
caloksztalt kapitatu intelektualnego organizacji sktadajg si¢ takie podzbiory, jak®:

— kapitat ludzki,

— kapitat strukturalny wewnetrzny (organizacyjny),

— kapitat strukturalny zewnetrzny (relacyjny) (por. rys. 1).

Kapitat ludzki obejmuje wyksztatcenie, wiedze, doswiadczenia pracownikow,
zrodla kreatywnosci oraz innowacyjnosci dla organizacji’. Na wspotczesnym
rynku firmy poszukuja przede wszystkim pracownikéw wysoko wyspecjalizo-
wanych, o unikatowych umiejetnosciach, ktorzy beda mogli przyczynic¢ si¢ do
wzrostu konkurencyjnos$ci organizacji oraz jej znaczenia na rynku.

Kapitat strukturalny wewnetrzny, nazywany bardzo czgsto w literaturze ka-
pitalem organizacyjnym, definiowany jest jako zbidr wiasnosci intelektualnych
organizacji, procesow i metod pracy, procedur wykonawczych, bazy danych, in-
frastruktury komunikacyjno-informacyjne;j.

Kapitat strukturalny zewnetrzny, nazywany rowniez kapitatem relacyjnym,
zawiera struktury stuzace do utrzymania witasciwych relacji z otoczeniem, obej-
muje m.in. system rekrutacji, sieci sprzedazy, projekty badawczo-rozwojowe,
bazy klientow, marke i reputacje firmy, partnerstwo strategiczne. W literaturze
kapitat relacyjny omawiany jest czgsto w wezszym znaczeniu — jako kapitat
kliencki. W tym znaczeniu odnosi si¢ wylacznie do relacji firmy z jej otoczeniem
poprzez tworzenie sieci wspotpracownikow, budowania zadowolenia oraz lojal-
nosci wobec firmy. W tym znaczeniu obejmuje on wiedzg o kanatach rynkowych,
relacjach z klientami i dostawcami'’.

Management Review” 1998, No. 23(2), s. 242-266 D. Ulrich, Intellectual Capital=Competence-
*Commitment, ,,Sloan Management Review” 1998, No. 39(2), s. 15-26; P. Lindgren, F. Saghaug,
H. Knudsen, Innovating business models and attracting different intellectual capabilities, ,,Measu-
ring Business Excellence” 2009, Vol. 13, Iss. 2, s. 17-24; J. Mouritsen, Classification, measurement
and the ontology of intellectual capital entities, ,,Journal of Human Resource Costing&Accoun-
ting” 2009, Vol. 13, Iss. 2, s. 154-162.

8 J. Wrobel, Geneza rozwoju kapitatu intelektualnego i jego struktura, w: Kapital relacyjny
w nowoczesnej gospodarcze, red. M. Cisek, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2009, s. 11-15;
S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitat intelektualny. Spojrzenie z perspektywy interesa-
riuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 87.

° J. Kisielnicki, MIS — Systemy informatyczne zarzqdzania, Placet, Warszawa 2008, s. 33;
A. Kurowska, T. Derlatka, Kapitat relacyjny jako zrodio przewagi konkurencyjnej przedsiebior-
stwa, w: Kapital relacyjny w nowoczesnej gospodarce, red. M. Cisek, Wydawnictwo Studio Emka,
Warszawa 2009, s. 53.

107, Wilk, Symulacyjny model kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa, ,,Prace Naukowe In-
stytutu Organizacji i Zarzadzania” nr 75, Politechnika Wroctawska, Wroctaw 2004, s. 229-251.
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Miejsce kapitatu relacyjnego w kapitale intelektualnym przedsigbiorstwa za-
prezentowac¢ mozna, wykorzystujac uproszczenie modelu kapitatu intelektualne-
go K.E. Sveiby’ego!! (rys. 1).

Zewngtrzny
relacyjny
Kapitat
strukturalny
Kapitat Wewngtrzny
intelektualny organizacyjny
Kapitat
ludzki

Rysunek 1. Model struktury kapitatu intelektualnego

Zr6dto: opracowano na podstawie: P. Hoffman-Bang, H. Martin, IC Rating na tle innych metod oce-
ny kapitatu intelektualnego, www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/11/id/193 [20.09.2012]; A. Kurowska,
T. Derlatka, Kapital relacyjny jako zrédlo przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, w: Kapital relacyjny w no-
woczesnej gospodarce, red. M. Cisek, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2009, s. 52-54.

Tworzenie kapitatu relacyjnego definiowane jest jako kluczowy stymulator
wzrostu konkurencyjnosci organizacji. Postrzeganie kapitatu relacyjnego nie tylko
z perspektywy statycznej — jako zasobow zwigzanych z relacjami migdzyludzkimi,
ale takze z perspektywy dynamicznej —jako umiejetnosci tworzenia oraz podtrzymy-
wania bliskich i trwatych zwigzkow opartych na zaufaniu i wspolpracy, moze deter-
minowac¢ sprawne funkcjonowanie oraz sukces na rynku wielu organizacji. W takim
ujeciu kapitat relacyjny styka si¢ z pojeciem networking, ktore traktowane jest jako
proces wymiany informacji, zasobow, wzajemnego poparcia i mozliwosci, tworzo-
nych dzigki korzystnej sieci wzajemnych kontaktow'2. Budowanie relacji miedzyor-
ganizacyjnych poprzez tworzenie oraz dbalos¢ o stalg sie¢ kontaktow biznesowych
sprzyja efektywnej wspolpracy migdzy partnerami biznesowymi, a to z kolei stymu-
luje rozwoj dalszych kontaktow i zawieranie nowych kontraktow. Tworzenie kapitatu
relacyjnego jest cecha immanentng kazdej organizacji, ktora stanowi system otwar-
ty, dokonujacy permanentnej wymiany zasobéw materialnych oraz niematerialnych
z otoczeniem. Swiadome i metodyczne dzialanie pracownikow wszystkich szczebli
organizacyjnych, w kontekscie tworzenia prawidtowych relacji migdzyorganizacyj-
nych, zwigksza prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu rynkowego. Tworzenie
relacji opartych na zaufaniu oraz wiarygodno$ci umacnia kontakty biznesowe po-
przez tworzenie pozytywnego wizerunku organizacji na rynku.

11 P. Hoffman-Bang, H. Martin, IC Rating na tle innych metod oceny kapitatu intelektualnego, www.e-
-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/11/id/193 [20.09.2012]; A. Kurowska, T. Derlatka, op. cit., s. 52-54.
12 J. Wrabel, op. cit., s. 16-17.
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2. Pomiar kapitalu relacyjnego

Wzrost znaczenia kapitalu intelektualnego jest kluczowym wyrdznikiem
wspolczesnych organizacji. Znaczenie, jakie ma dla organizacji kapitat intelek-
tualny oraz jego sktadowe determinuje konieczno$¢ wypracowywania koncepcji
oraz narzgdzi umozliwiajacych sprawne zarzadzanie. W praktyce gospodarczej
nie jest to niestety tatwe. Brak jednoznacznosci definicyjnej, trudno$¢ w wyraza-
niu zasoboéw niematerialnych w kategoriach pieni¢znych oraz ciggle ewoluowa-
nie poje¢ kapitatu intelektualnego, strukturalnego czy relacyjnego zwielokrot-
niajg problemy zwigzane z identyfikacja oraz pomiarem zasobow relacyjnych
organizacji.

Pomiar oraz wycena kapitatu relacyjnego stanowig istotne elementy procesu
zarzadzania kapitalem intelektualnym'3. Dla wspotczesnych organizacji, zwlasz-
cza organizacji bazujacych na wiedzy pracownikow oraz wytwarzajacych obrot
gospodarczy poprzez $wiadczenie ustug, przede wszystkim doradczych, kluczo-
wymi elementami zarzadzania organizacja s szacowanie oraz pomiar zasoboOw
niematerialnych'®. Totez z coraz wigkszym zainteresowaniem — zar6wno w teorii
zarzadzania, jak 1 w praktyce poszukuje si¢ skutecznych metod oraz narzedzi,
umozliwiajacych szacowanie oraz pomiar kapitatu relacyjnego, a takze ocene
jego wplywu na efekty funkcjonowania organizacji.

Rozwigzaniem stosowanym najczgsciej do pomiaru kapitatu relacyjnego jest
wykorzystanie metod wypracowanych do wyceny kapitatu intelektualnego. Mimo
ze w literaturze przedmiotu znalez¢ mozna wiele metod oraz narzgdzi, ktore teo-
retycznie maja umozliwi¢ pomiar kapitatu intelektualnego organizacji', wycena

13 Jak juz autorka wspominata, kapitat intelektualny stanowi dla wspotczesnych organizacji
kluczowy zasob, ktory przyczynia si¢ do tworzenia obrotu gospodarczego oraz umozliwia im zdo-
bywanie przewagi konkurencyjnej. Kapitat relacyjny stanowigc integralng cz¢s¢ kapitatu intelektu-
alnego organizacji, moze zosta¢ poddany ocenie przy wykorzystaniu miernikdw oraz metod stoso-
wanych do oceny kapitatu intelektualnego organizacji.

14 Deprecjacja zasobow materialnych organizacji na rzecz zasobéw niematerialnych jest szcze-
gblnie widoczna w organizacjach tworzacych tancuchy wartosci poprzez wchodzenie w wirtualne
alianse oraz w organizacjach prowadzacych dziatalno$¢ ustugows, ktore nie wymagaja specjali-
stycznego wsparcia sprzgtowego, co wynika z prowadzenia ustug doradztwa.

15 A. Sokotowska, Zarzqdzanie kapitalem intelektualnym w malym przedsiebiorstwie, Fundacja
Promoc;ji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych oraz Polskie Towarzystwo Ekonomiczne, War-
szawa 2005, s. 13; P.N. Rastogi, The nature and role of IC — rethinking process of value creation
and sustained enterprise growth, ,,Journal of Intellectual Capital” 2003, Vol. 4, No. 2, s. 227-248;
N. Ramamoorthy, P.C. Flood, T. Slattery, R. Sardessai, Determinants of Innovative Work Behaviour:
Development and Test of Integreted Model, ,,Creativity and Innovation Management” 2005, Vol. 14,
No. 2, s. 142-151; S. Quereshi, R. Briggs, V. Hlupic, Value Creation from Intellectual Capital:
Convergence of Knowledge Management and Collaboration in the Intellectual Bandwidth Model,
,,Group Decision and Negotiation”, Vol. 15, No. 3, s. 197-220; J.O. Paliszkiewicz, Rozwoj orga-
nizacji poprzez zarzqdzania kapitatem intelektualnym, Wydawnictwa Profesjonalne ALPHA Pro,
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tego zasobu nie jest prosta. Modele zarzadzania kapitalem intelektualnym zawie-
rajg zastaw wskaznikow do pomiaru aktywow niematerialnych organizacji — za-
réwno w ujeciu ilosciowym, jak i jakoSciowym.

Pomiar, a tym bardziej wycena kapitatu intelektualnego, sg niezmiernie trudne
ze wzgledu na mozliwo$¢ bardzo subiektywnej kwantyfikacji tego zasobu, jaka
moze by¢ przeprowadzona przez organizacje, podejmujace si¢ wyceny. Trudnos¢
ta dotyczy przede wszystkim oceny jakosci posiadanego kapitatu, ktora determi-
nuje przyszty wzrost wartosci organizacji. Tak indywidualne podej$cie do wyceny
zasobow organizacji zwigzanych z kapitalem intelektualnym znacznie utrudnia
poréwnania mi¢dzybranzowe i1 tworzenie standardow. Ponadto, czysto subiek-
tywne podejscie do wyceny zasobow intelektualnych rodzi wiele probleméw
z naduzyciami gospodarczymi, polegajacymi na zawyzaniu wartosci tego zaso-
bu w celach marketingowych'®. Kolejnym problemem zwigzanym z dokonaniem
poprawnej oceny wartosci kapitalow intelektualnych, w tym réwniez kapitatu
relacyjnego, jest jego wielowymiarowo$¢, wynikajgca ze ztozonosci zwigzkow
Z interesariuszami.

We wspotczesnej literaturze przedmiotu znalez¢ mozna dos¢ liczng grupe na-
rzedzi oraz metod dedykowanych do pomiaru kapitatu intelektualnego. Analizu-
jac proponowane metody, zaobserwowa¢ mozna tendencje do wyrazania tego po-
tencjalu organizacji w wartoSciach pieni¢znych, ktore majg odzwierciedlac jego
warto$¢ dla organizacji oraz zwigzek czy wptyw na potencjat rozwojowy organi-
zacji'’. Jedng z najbardziej kompleksowych typologii narzedzi i metod pomiaru
zaproponowal pionier tematyki — Karl-Erik Sveiby, dokonujac podziatu tych me-
tod na cztery kategorie:

1) bezposrednie metody pomiaru kapitatu intelektualnego,

2) metody zawierajace kapitalizacje rynkowa,

3) metody oparte o zwrot z aktywow,

4) metody pochodzace od wielowymiarowych kart wynikoéw lub dokonan'®.

Szczegdlowy wykaz metod pomiaru zawiera tabela 1.

Nie wszystkie z wymienionych metod pomiaru kapitatu intelektualnego na-
daja si¢ do bezposredniego zastosowania w celu identyfikacji oraz pomiaru ka-
pitatu relacyjnego. Ograniczenia te wynikaja przede wszystkim z faktu, ze wiele

Ostroteka 2005; R.M. Petty, S. Cuganesan, N. Finch, G. Ford, Intellectual Capital and Valuation:
Challenges In the Voluntary Disclosure of Value Drivers, ,Journal of Finance and Accountancy”
2009, Vol. 1, No. 1, s. 1-7; M. Dobija, Kapitat ludzki i intelektualny w aspekcie teorii rachunkowo-
Sci, ,,Przeglad Organizacji” 2002, nr 1, s. 8-13.

16 J. Wrabel, op. cit., s. 20-21.

17 B. Mierzejewska, Kapital intelektualny — jak o nim mowié interesariuszom?, ,,E-mentor”
2009, nr 2(29), s. 65-71; M. Tyranska, Metody oceny kompetencji menedzerskich, w: Koncepcje za-
rzqdzania wspotczesnym przedsiebiorstwem, red. A. Stabryta, Mfiles.pl, Krakow 2010, s. 239-240.

18 R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard in More than Just a New Measurement
System, ,,Harvard Business Review” 1996, Vol. 74, No. 3, s. 71-82
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Tabela 1. Typologia metod pomiaru kapitatu intelektualnego zaproponowana przez K.E. Sveiby

Metody bezposredniego pomiaru kapitatu intelektualnego (Direct Intellectual Capital Methods)

Technology Broker
Citation-Weighted Patents
Indusive Valuation Methodology
The Value Explorer™
Intellectual Asset Valuation
Total Value Creation (TVC™)
Accounting for the Future
HR Statement
Metody kapitalizacji rynkowej (Market Capitalization Methods)
Wskaznik Q Tobina
Investor Assigned Market Value
Market-to-Book Value
The Invisible Balance Sheet
FiMIAM (The financial method of intangible assets measurement)

Metody zwrotu z aktywow (Return on Assets Methods)

Economic Value Added (EVA™)
HumanResources Costing&Accounting

Calculated Intangible Value
Knowledge Capital Earnings
Value Added Intellectual Coefficient (VAIC™)

Metody wielowymiarowych kart punktowych (Scorecard Methods)

Human Capital Intelligence

Nawigator Skandi

Value Chain Scoreboard™

IC-Index™

Intangible Asset Monitor

Strategiczna karta wynikow (R. Kaplan, D. Norton)
IC-Rating

National Intellectual Capital Index

Topplinjen

MAGIC

Danish Guidelines

IC-dVAL (Dynamic Valuation of Intellectual Capital)
Meritum Guidelines

Knowledge Audit Cycle

Value Creation Index

Holistic Accounts

716 dto: opracowanie na podstawie: K.E. Sveiby, Methods for Measuring Intangible Assets, www.sveiby.
com/Portals/0/articles/IntangibleMethods.htm [15.09.2012].
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z przytoczonych metod umozliwia pomiar kapitalu intelektualnego w odniesieniu
do calej organizacji oraz nie umozliwia pomiaru jego komponentow. Niemniej
jednak organizacje dazace do identyfikacji oraz pomiaru kapitatu relacyjnego
mogg bazowac na idei wybranych metod i wykorzystywac je w sposéb indywi-
dualnie zmodyfikowany pod katem wlasnych potrzeb'. Dla organizacji kluczowsg
kwestig zwigzang z doborem metod pomiaru jest ustalenie perspektywy zwigzane;j
z grupg interesariuszy, ktorej relacje sg oceniane. W praktyce szacowanie kapitatu
relacyjnego moze by¢ realizowane w kontekscie dwoch warstw sprawozdawczo-
$ci oraz zarzadzania organizacja:

1. W obszarze usprawnienia wewnetrznego zarzadzania organizacja — poprzez
ustalanie kierunkow budowania kapitatu relacyjnego. W tym kontekscie gtowny-
mi zadaniami wybranej metody pomiaru kapitatu relacyjnego powinny byc¢:

— identyfikacja posiadanego kapitatu relacyjnego,

— identyfikacja zrodet kapitatu relacyjnego,

— zarzadzanie kapitatem relacyjnym,

— tworzenie w organizacji strategii opartej na budowaniu kapitatu relacyjnego,

— dekompozycja strategii z ukierunkowaniem na dialog oraz procesy bizneso-
we z interesariuszami,

— monitorowanie efektow podjetych dziatan w zakresie budowania kapitatu
relacyjnego,

— ocena alternatywnych kierunkéw dziatania®.

2. W zwiazku z prowadzeniem sprawozdawczosci zewngtrznej dla interesa-
riuszy substanowigcych, takich jak wilasciciele, akcjonariusze, oraz w celu budo-
wania wlasciwego wizerunku opartego na wiedzy. W tym kontekscie kluczowym
celem stosowania narzedzi pomiaru kapitatu relacyjnego jest poprawa jakosci
informacji przekazywanych do otoczenia, dotyczacych funkcjonowania organiza-
cji. Przyjete aktualnie standardy rachunkowo$ci nie zapewniaja pelnej informacji
zwigzanej z wyceng oraz kosztem aktywowania zasobow niematerialnych orga-
nizacji, w tym kapitatu relacyjnego, totez wzbogacanie sprawozdan o informacje
z tego zakresu pozwala na uwiarygodnianie organizacji. Szacowanie kapitatu re-
lacyjnego moze dotyczy¢ przede wszystkim:

a) sumiennego ustalenia roznic wynikajacych z wartosci rynkowej i ksiggo-
wej organizacji,

b) doktadnej charakterystyce powodow oraz przestanek zaistniatych rdznic
mig¢dzy opisanymi wartosciami,

¥ G. Michalczuk, Pomiar kapitalu relacyjnego z perspektywy wewnetrznego zarzqdzania
przedsiebiorstwem, w: Kapital relacyjny w nowoczesnej gospodarce, red. M. Cisek, Wydawnictwo
Studio Emka, Warszawa 2009, s. 72-74.

20 J. Meer-Kooistra, S.M. Zijlstra, Reporting on Intellectual Capital, ,,Auditing and Accounta-
bility Journal” 2001, No. 4, s. 14.
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¢) poprawy jakosci informacji zawartych w sprawozdaniach finansowych, do-
tyczacych rzeczywistej warto$ci organizacji,

d) zmniejszanie asymetrii miedzy informacjami posiadanymi przez intere-
sariuszy substanowigcych i1 kontraktowych, dotyczacych sytuacji ekonomicznej
organizacji®'.

W organizacjach, ktérych dziatalno$¢ polega na ciagtym wchodzeniu w alian-
se gospodarcze, wiedza dotyczaca pomiaru posiadanego kapitatu relacyjnego, jak
réwniez wynikodw ekonomicznych uzyskiwanych poprzez budowanie kapitatu re-
lacyjnego, moze mie¢ kluczowe znaczenie dla rozwoju organizacji oraz wzrostu
jej konkurencyjnosci na rynku. Totez coraz czgSciej w organizacjach podejmowa-
ne sa proby wykorzystania metod oceny kapitatu intelektualnego do szczegoto-
wej oceny komponentu, jakim jest kapitat relacyjny?’. Poniewaz pomiar kapitatu
relacyjnego stworzonego na skutek zawieranych alianséw stanowi dla organiza-
cji ztozony problem, menedzerowie coraz czgsciej stosujg narzedzia wielokryte-
rialne, jakimi sg metody kart punktowych, np. Balanced Scorecard®, Nawigator
Skandii czy Bilans warto$ci niematerialnych (Intellectual Capital Statement?*).
W wigkszo$ci organizacji stosujacych narzedzia wielokryterialne pomiaru kapi-
tatu relacyjnego, wykorzystywane sg rozne kombinacje oraz modyfikacje metody
Balanced Scorecard, ktora od chwili powstania do dzi$ przeszla cztery generacje
rozwoju, stajac si¢ w ostatnich latach narzgdziem dedykowanym do kwantyfikacji
zasobOw niematerialnych organizacji®.

Mimo duzego zainteresowania tworzeniem narzedzi wielokryterialnych do
pomiaru kapitatu relacyjnego wsrdd autoréw licznych opracowan naukowych,
w praktyce gospodarczej w wielu organizacjach stosuje si¢ zdecydowanie mniej
skomplikowane metody, pozwalajgce kadrze zarzadczej na identyfikacje oraz
pomiar kapitatu relacyjnego — jako determinanty zmian oraz usprawnien proce-
soOw biznesowych realizowanych w organizacji, co pozwala na systematyczne

2 D. Andriessen, IC Valuation & Measurement: Why and How?, ,,Paper for the PMA IC Rese-
arch Symposium”, Canfield School of Management, October 1-3 2003, s. 8.

22 B. Barczak, Ocena efektywnosci alianséw strategicznych, w: Kapital relacyjny w nowocze-
snej gospodarce, red. M. Cisek, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2009, s. 112.

2 Szczegotowy opis konstruowania Balanced Scorecard mozna znalez¢é w serii opracowan
tworcow tej metody, takich jak: R.S. Kaplan, D.P. Norton, Putting the Balanced Scorecard to Work,
,.Harward Business Review” 1993, Vol. 71, No. 5, s. 134-142; R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Ba-
lanced Scorecard — Measures that Drive Performance, ,,Harvard Business Review” 1992, Vol. 70,
No. 1,s. 79.

2% L. Edvinsson, Analysing Intellectual Capital Statements, Danish Ministry of Science Techno-
logy and Innovation, Copenhagen 2003.

3 B. Nita, Rola rachunkowosci zarzqdczej we wspomaganiu zarzqdzania dokonaniami przed-
siebiorstwa, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009, s. 172-173; B. Nita,
Cztery generacje balanced scorecard w zarzqdzaniu finansami przedsiebiorstwa, w: Wspotczesne
finanse. Stan i perspektywy rozwoju finansow przedsiebiorstw i ubezpieczen, red. B. Kotosowska,
Wyd. Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2008, s. 204-205.



Pomiar kapitatu relacyjnego w organizacjach opartych na wiedzy 37

doskonalenie wybranych przez organizacje strategii poprzez elastyczne wprowa-
dzanie zmian. Sukces kazdej organizacji zdeterminowany jest poprzez wlasciwe
zidentyfikowanie oraz zaspokojenie potrzeb wszystkich interesariuszy organiza-
cji. Totez w wielu organizacjach kapitat relacyjny mierzy si¢ poprzez ustalanie
stopnia zaspokojenia lub poziomu uzyskanej satysfakcji*® w poszczegolnych gru-
pach interesariuszy organizacji.

Rozpatrywanie kreowania kapitatu relacyjnego przez interesariuszy substano-
wigcych, kontraktowych oraz instytucjonalnych determinuje najczesciej tworze-
nie trojplaszczyznowego modelu, w ktorym dokonuje si¢ oceny:

1) satysfakcji zatrudnionych — jako interesariuszy substanowiacych, determi-
nujacych jakosc¢ realizowanych przez organizacje proceséw biznesowych,

2) satysfakcji klientow — jako interesariuszy kontraktowych, zarowno z grupy
odbiorcow 1 dostawcow, determinujacych wzrost konkurencyjnosci organizacji
oraz umacniajgcych wizerunek organizacji w otoczeniu biznesowym,

3) relacji z otoczeniem — jako interesariuszy instytucjonalnych, determinuja-
cych tworzenie klimatu sprzyjajacego prowadzeniu gry rynkowe;j.

Jakos¢ relacji w wymienionych plaszczyznach uzalezniona jest od wlasciwe-
go zarzadzania catym kapitalem ludzkim, jakim dysponuje organizacja wirtualna.
To wiedza i umiejetno$ci personelu stanowig strategiczne czynniki rozwoju kaz-
dej organizacji?’.

Podsumowanie

Reasumujac, przedstawione w niniejszym opracowaniu rozwazania zwigzane
z kapitalem relacyjnym prowadza do konkluzji, ze rozwoj narzgdzi oraz metod
umozliwiajacych identyfikacje i pomiar tego zasobu w znaczacy sposob przyczy-
nia si¢ do wzrostu mozliwos$ci zarzadzania kapitatem relacyjnym. Poszerzenie za-
rzadzania zasobami organizacji o zasoby niematerialne, a w szczego6lnosci dazenie
do zarzadzania kapitatem relacyjnym w znaczny sposoéb moze poprawi¢ konku-
rencyjnosc¢ organizacji. Wdrazanie w organizacjach strategii zasobowych, ktorych
optyka skierowana jest na zarzadzanie kapitatem relacyjnym stanowi nowocze-
sne podejscie do zarzadzania, ktére skutkowac moze zwickszeniem elastycznosci

26 W. Lukasinski, Identyfikacja I pomiar kapitatu relacyjnego na przykladzie przedsigbiorstwa
branzy wydobywczej, w: Kapital relacyjny w nowoczesnej gospodarce, red. M. Cisek, Wydawnictwo
Studio Emka, Warszawa 2009, s. 176-177.

27 G. Lukasiewicz, Kapital ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdawczosé, WN PWN, Warsza-
wa 2009; M. Dobija, Human Resource Costing and Accounting as a Determinant of Minimum Wage
Theory, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie”, nr 553, Krakow 2000, s. 39 i n.
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organizacji oraz sprawniejszym wykorzystaniem okazji rynkowych, tworzacych
przewage konkurencyjng.

Szereg dziatan, jakie powinny podejmowaé organizacje w celu zidentyfiko-
wania oraz spetnienia oczekiwan interesariuszy, a takze wptywu ich satysfakcji na
wyniki ekonomiczne organizacji, zmuszaja menedzerow organizacji do wykorzy-
stywana coraz bardziej ztozonych instrumentow zarzadzania. Z drugiej strony —
nie w kazdej organizacji zasadne jest wykorzystywanie ztozonych instrumentow
oceny przedsigwzigé, takich jak wielokryterialne karty punktowe.
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Measurement of relational capital
in knowledge-based organizations

Summary. The key problem of modern organizations is to adopt such methods of operation to
allow it to obtain the best economic effects. Orientation on customers or in other words organiza-
tion stakeholders contributes to a steady growth of interest in opportunities and an assessment of
the importance of the relationship with the environment in view of stimulating growth effects of the
activities. Both in the management theory and in practice more and more interest is shown in tools
or gauges to estimate, measure, and manage intangible resource of an organization which represents
the relational capital. So this article presents key tools that can be used in estimating, measuring, and
managing relational capital in knowledge organizations.

Key words: relational capital, intellectual capital, knowledge organizations



