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Ocena kapitalu intelektualnego
i wplywu jego struktury
na strategi¢ malego przedsi¢biorstwa
z branzy lotniczej

Katarzyna Korzynska®

Streszczenie: W artykule podjgto temat kapitatu intelektualnego, jego elementéw i metod pomiaru. Zawarto
w nim krotki przeglad metod oceny kapitatu intelektualnego organizacji oraz przedstawiono wyniki przeprowa-
dzonych badan dotyczacych pomiaru elementoéw kapitatu intelektualnego i strategii funkcjonowania wybranej
firmy z sektora matych przedsigbiorstw branzy lotnicze;j.

Stowa Kkluczowe: kapitat intelektualny, wskaznik intelektualnej wartosci dodanej

Wprowadzenie

Obecnie o warto$ci firmy w coraz wigkszym stopniu decyduja jej niematerialne wartosci,
kapitat intelektualny, wiedza pracownikow i kierownictwa. Kapitat jest zasobem o strate-
gicznym znaczeniu wptywajacym na pozycje konkurencyjng i potencjat rynkowy przedsig-
biorstwa, bardzo trudnym do wyceny i ochrony, to réznica pomigdzy wartoscia rynkowa
a ksiggowa przedsigbiorstwa (suma aktywow, ktore nie sa ujgte w bilansie), ,,[...] jest kapi-
tatem niefinansowym, odzwierciedlajacym ukryta luk¢ pomigdzy warto$cia rynkowa i ksig-
gowa [...] ma charakter zobowiazania, a nie aktywow” (Edvinsson 2001: 32-35).

W literaturze przedmiotu nie ma jednoznacznej, precyzyjnej definicji kapitatu intelektu-
alnego i jego sktadnikow. Definiowany jest jako: wiedza menedzerska, ktora odpowiednio
wykorzystana moze generowac wartos¢ dodana, obejmuje takie sktadniki, jak zasoby ludzkie
generujace warto$¢ dodang oraz aktywa intelektualne bedace zrodtem innowacji i reprezentu-
jace niematerialne wartosci przedsigbiorstwa (Perechuda 1998); wiedza uzyteczna dla firmy,
uwzgledniajaca rowniez komunikacje, intuicjg, uczucia i pragnienia pracownikéw (Skrzypek
1999: 5); wiedza doswiadczenie i relacje z klientami, profesjonalne umiejetnosci, ktore daja
organizacji przewage konkurencyjna (Edvinsson 1997: 368).

Mozna dostrzec kilka gtownych podejsé wsrod sposobdéw definiowania kapitatu inte-
lektualnego. Jedno to definicje, ktére zwracaja uwage na wpltyw na zarzadzanie warto$cia
przedsigbiorstwa ,,niewidzialnych aktywow” (stworzylo podstawe do okreslania wartosci
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przedsigbiorstwa na bazie wiedzy i kompetencji pracownikow); drugie podkresla znaczaca
rolg kapitalu innowacyjnego.

Kazda z definicji podkresla wage kapitatu intelektualnego w kreowaniu wartosci przed-
sigbiorstwa 1 jego wptywu na relacje (formalne i nieformalne) z klientami, rynkiem oraz
innymi interesariuszami.

Na warto$¢ kapitatlu intelektualnego sktada si¢ wiele aspektow: czynniki materialne, jak
koszty kapitatu, stopa wzrostu sprzedazy, marza zysku operacyjnego, inwestycje w kapitat
pracujacy i staly, wolne strumienie pieni¢zne, dzwignia operacyjna i finansowa czy gotow-
kowa stopa podatkowa oraz czynniki niematerialne — przywddztwo, umiejetnos¢ realizacji
strategii, kultura organizacji, innowacyjnos¢, wiedza pracownikdw, komunikacja wewngtrzna
1 zewnetrzna, reputacja, wartos¢ marki, relacje z interesariuszami, lojalnos¢ klientéw, tech-
nologie i procesy, sieci i sojusze.

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym jest mozliwe, jesli przedsigbiorstwo okreslito
mierniki, ktore je opisuja, tworza model zarzadzania i wplywaja na strategi¢ dziatania firmy;
jej polityka powinna uwzglegdnia¢ interesy wszystkich zainteresowanych stron i stanowié
ramy do przyjgtej strategii.

1. Elementy i struktura kapitalu intelektualnego

Podobnie jak w przypadku definicji rowniez w literaturze przedmiotu opisano wiele sposo-
bow kategoryzacji kapitatu intelektualnego oraz koncepcji wyodrgbniania jego elementow
sktadowych.

Jednym z nich, stworzonym przez Leifa Edvinssona dla potrzeb firmy ubezpieczeniowej
Skandia, bylo opracowanie narzedzia pomiaru nazwanego Nawigatorem Skandii, ktérego
podstawa budowy byta koncepcja podzialu kapitatu intelektualnego na ludzki i struktu-
ralny, strukturalny za$ na kapital organizacyjny i kapital klienta. W kapitale organizacyjnym
Edvinsson wyodrebnit kolejne elementy sktadowe: kapitat innowacyjny i kapitat procesowy.

Skandia Nawigator, metoda kart punktowych w identyfikacji i pomiarze sktadnikow
kapitatu intelektualnego, jest metoda, w ktorej za pomoca wskaznikow niepieni¢znych
mozna zidentyfikowa¢ i dokona¢ pomiaru sktadnikow kapitatu intelektualnego. W metodzie
przyjeto, ze na warto$¢ rynkowa danego przedsigbiorstwa sktada sig kapital finansowy oraz
kapitat intelektualny, ktory z kolei jest tworzony przez kapital ludzki (stanowiacy wszelkie
niematerialne aktywa przedsigbiorstwa, niebedace jego wlasnoscia, w szczeg6lno$ci: wie-
dza, umiejg¢tnosci, mozliwosci i do§wiadczenie pracownikow) i kapitat strukturalny (mogacy
by¢ wiasno$cia i mogacy podlegaé sprzedazy efekt ukierunkowanych dziatan przedsigbior-
stwa) definiowany jako ,,wcielenie, upetnomocnienie i wspierajaca infrastruktura kapitatu
ludzkiego. Jest to rowniez zdolnos$¢ organizacyjna, wiaczajac fizyczne systemy stosowane
do przesytania i przechowywania materiatu intelektualnego” (Edvinsson 2001: 34-35), to
sprzgt komputerowy, oprogramowanie, bazy danych, jak rowniez struktura organizacyjna,
znaki handlowe 1 wszystko, co jest zdolnoscia przedsigbiorstwa i wspiera produktywnosé
pracownikow. W strukturze kapitatu strukturalnego wyrdznia si¢ dalej: kapital zwiazany
z klientami — zwany rynkowym (na ktory sktada si¢ wizerunek firmy oraz ogot relacji przed-
sigbiorstwa z otoczeniem, np. klienci i ich lojalno$é, relacje z klientami, czas wspolpracy,
kanaly dystrybucji, kontrakty czy umowy licencyjne) oraz kapital organizacyjny (aktywa
niematerialne, ktore nie sa uwzgledniane w sprawozdaniu finansowym i bgdace wlasnoscia
przedsigbiorstwa, to ,,inwestycje przedsigbiorstwa w systemy, narzedzia oraz filozofia, ktora
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przyspiesza przeptyw wiedzy w organizacji i na zewnatrz — do dostawcow i kanatow dys-
trybucji” (Edvinsson 2001: 35)), w ktorym dalej zostaly wyodrgbnione takie elementy, jak
kapitat innowacyjny (wlasno$¢ intelektualna i inne aktywa nieprzeliczalne, ,,umiejgtnosci
odnowy i skutkéw innowacji w formie chronionych praw handlowych, wtasnosci intelektu-
alnej i innych aktywow niematerialnych uzywanych, by stworzy¢ i szybko wprowadzi¢ na
rynek nowe produkty i ustugi” (Edvinsson 2001: 35)), kapital proceséw (to roznego rodzaju
procedury, instrukcje, techniki, programy pracownicze, procesy pracy, ktore powoduja
zwigkszenie 1 wzmocnienie efektywnosci wytwarzania lub dostawy ustug, rodzaj praktycz-
nej wiedzy uzywanej w stalym kreowaniu warto$ci).

Kolejnym podejsciem jest koncepcja Joachima Warschata, Kristiany Wagner i Ilii Haussa,
wyodrebniajaca jako sktadniki kapitatu intelektualnego i grupujaca je w dwa obszary kapitat:
ludzki i organizacyjny (tworzacy kapitat intelektualny pracownikéw) oraz rynkowy i inno-
wacyjny (tworzacy kapitat intelektualny firmy) (Warschat i in. 1999).

Inng koncepcja okreslenia elementow sktadowych kapitatu intelektualnego jest platforma
wartosci Huberta Saint-Onge’a, gdzie warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa powstaje dzigki
powiazaniom, przeptywom i zaleznosciom migdzy sktadowymi kapitatu intelektualnego
okreslonymi jako kapital ludzki (kompetencje pracownikow), organizacyjny (struktura orga-
nizacyjna, bazy danych, systemy, wlasnos¢ intelektualna) i klientow (powiazania i relacje
przedsigbiorstwa z otoczeniem oraz wszystkimi stronami zainteresowanymi, jak klienci,
dostawcy oraz spolecznos¢ lokalna czy media).

2. Metody oceny kapitalu intelektualnego

Opracowano wiele metod pomiaru kapitatu intelektualnego organizacji. Najprostszym z nich
jest ogolny podzial na metody finansowe (w ktérych jest szacowana pieni¢zna warto$¢
kapitatu intelektualnego poprzez np. analize rdznicy migdzy rynkowaq a ksiggowa warto$cia
przedsigbiorstwa, jak wskaznik VAIC, Knowledge Capital Earnings, wskaznik Q Tobina,
EVA, TVC, Calculated Intangible Value, Intellectual Asset Valuation, Investor Assigned
Market Value czy Human Resources Costing&Accounting) i niefinansowe (metody oparte
na kartach wynikoéw, w ktorych sa porownywane niepieni¢zne zazwyczaj wskazniki oraz
konstruowane opisy ocenianych obszaréw dziatalno$ci organizacji, np. strategiczna karta
wynikow, IC-Rating, Human Capital Intelligence, monitor aktywow niematerialnych (Intan-
gible Asset Monitor), monitor aktywow intelektualnych (Intellectual Asset Monitor) czy
Nawigator Skandii (Kasiewicz i in. 2006: 198-214).

3. Analiza struktury i ocena kapitalu intelektualnego wybranymi metodami
na przykladzie malej firmy z branzy lotniczej

W tej czgsci artykutu zaprezentowano wyniki pomiaru kapitatu intelektualnego, korzystajac
z dostgpnych informacji finansowych (sprawozdan finansowych) oraz z przeprowadzonych
w czerwcu 2013 r. badan ankietowych w powstatej w styczniu 2010 r. spétki z ograniczona
odpowiedzialno$cia Air Res Aviation, w ktérych szczegétowo analizowano sktadowe ele-
menty kapitatu intelektualnego.

Przeprowadzajac wyceng kapitalu intelektualnego analizowanej firmy metoda finan-
sowa VAIC, obliczono wskaznik intelektualnej wartosci dodanej. W tej metodzie do wyceny
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wartosci kapitatu intelektualnego sa wykorzystywane ogoélnodostepne dane ze sprawozdan
finansowych, a nastgpnie wykonywane obliczenia: wartosci dodanej (EVA), efektywnosci
wykorzystania kapitalu wlasnego (VACA), efektywnosci wykorzystania kapitatu ludzkiego
(VAHU) i efektywnosci wykorzystania kapitatu strukturalnego (STVA) oraz wskaznika VAIC.

Obliczenia samego wskaznika intelektualnej wartosci dodanej i jego sktadowych zostaty
wykonane na podstawie dostgpnych danych finansowe z lat 2010-2012, z wykorzystaniem
nastepujacych wzorow (Kasiewicz 2006: 197-214):

VA=OP+HC+ 4

gdzie:
VA — warto$¢ dodana,
OP — suma zysku operacyjnego,
HC - suma wydatkow poniesionych na pracownikow,
A - suma kosztow amortyzacji.

vaca=24
CE

gdzie: CE — warto$¢ kapitalu wlasnego przedsigbiorstwa

VAHU = A
HC

sTva=<
VA

gdzie: CS — wartos¢ kapitatu strukturalnego (CS =VA— HC)
VAIC =VACA+VAHU + STVA

Otrzymane wyniki przedstawiono w tabeli 1.

Uzyskane wyniki pozwalajq dostrzec, ze w analizowanej spotce w 2011 r. juz nie tylko
ogo6lny wskaznik VAIC, lecz takze wszystkie jego skladowe, jak efektywno$§¢ wykorzysta-
nia kapitatu wlasnego, kapitatu ludzkiego i kapitatu strukturalnego miaty warto§¢ ujemna,
wszystkie warto$ci uleglty spadkowi, przy czym najbardziej zauwazalny jest bardzo niski
poziom wykorzystania kapitatu strukturalnego, za rok 2010 wynidst -8,53, a w roku nastgp-
nym -10, 305 mimo. Proporcjonalnie najwigksza roznicg wartosci za lata 20101 2011 mozna
zauwazy¢ w poziomie wskaznika efektywnosci wykorzystania kapitatu ludzkiego — wyniosta
2,869, lecz najbardziej zauwazalne wydaja si¢ bardzo niskie wartosci wskaznika efektyw-
no$ci wykorzystania kapitatu strukturalnego, jego ujemne wartosci w latach 2010 i 2011
byty spowodowane gtownie przez niekorzystny bilans finansowy migdzy przychodami ze
sprzedazy a wydatkami (z wylaczeniem dotyczacych kapitatu ludzkiego).
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Tabela 1

Wyniki pomiarow wskaznika intelektualnej wartosci dodanej oraz jego sktadowych w latach
2010-2012 w Air Res Aviation

Wartosci sktadowe wskaznika intelektualnej warto$ci dodane;j Wartos¢ wskaznika

Lata

VACA VAHU STVA VAIC
2010 0377 2,760 8,530 5,897
2011 20,034 20,109 210,162 210,305
2012 1,325 2,303 0,566 4,194

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie sprawozdan finansowych Air Res Aviation za lata 2010, 20111 2012.

Analizujac wyniki za rok 2012, mozna stwierdzi¢, ze og6lny finansowy wskaznik
wyceny kapitalu intelektualnego ma warto$¢ dodatnia, co $wiadczy o wzroscie efektywnosci
wykorzystania aktywow (materialnych i niematerialnych) w budowaniu wartosci dodane;j
firmy. Wzrost nastapit gléwnie dzigki znacznemu zwigkszeniu efektywnosci wykorzystania
kapitatu strukturalnego firmy (spos$rod wszystkich sktadowych wskaznika VAIC to wskaznik
STVA zanotowat najwigkszy wzrost w pordwnaniu z latami poprzednimi).

Wyjasnien tych zmian nalezy réwniez doszukiwaé si¢ w glebszej analizie poszczegol-
nych elementéw kapitatu intelektualnego firmy. Jak wykazaty badania ankietowe (ktorych
wyniki przedstawiono w dalszej czesci artykutu), w 2012 r. w spotce nastapit wzrost i zrozni-
cowanie struktury zatrudnienia wsrod pracownikéw wykonawczych i specjalistow majacych
co najmniej kilkuletnie do§wiadczenie w branzy.

Podobnie jak struktura i wielko$¢ zatrudnienia w Air Res Aviation rowniez i obszar dzia-
falnosci znaczaco ulegl zmianom od 2010 przez 2011 r., kiedy firma zajmowata si¢ wylacz-
nie prowadzeniem teoretycznych i praktycznych szkolen z zakresu pilotazu, do 2012 r., kiedy
poszerzyta oferte o produkcje czesci lotniczych oraz dwuptatowych samolotéw szkolenio-
wych Bucker 131 Jungmann.

Mocne strony badanej organizacji to przede wszystkim dobra opinia dotychczasowych
klientow, wysoki poziom satysfakcji z jakosci nabytych ustug, doswiadczony personel kie-
rowniczy i specjaliSci, wystarczajace zasoby materialne, innowacyjno$¢ ustug, zdolnos$¢ do
dostosowywania si¢ do indywidualnych wymagan klienta i umiejetno$¢ odczytywania jego
potrzeb. Do stabych stron naleza: niewystarczajace zasoby ludzkie, brak wlasnej infrastruk-
tury jak hale, magazyny i pomieszczenia biurowe, rednia mozliwos¢ konkurencji cenowej
i staba rozpoznawalnos$¢ marki oraz ograniczone zasoby finansowe (brak srodkow na finan-
sowanie zmian) i konflikty wewngtrzne.

Analizujac natomiast zewngtrzne, bliskie (mikro) otoczenie firmy, mozna dostrzec, ze
w aspekcie rywalizacji w branzy firma nie jest silng konkurencja na rynku, nie korzysta
z funduszy UE. Jesli popatrzymy z punktu zagrozen ze strony nowo powstajacych firm w tej
branzy — zagrozenie jest raczej Srednie, poniewaz w branzy szkolen lotniczych sa wymagane
duze naklady finansowe i dos§wiadczona kadra. ROwniez zagrozen ze strony substytutow
firma nie powinna si¢ obawia¢, gdyz w tej branzy obowiazuja standardy migdzynarodowe,
normy prowadzenia szkolen czy tego rodzaju produkcji, co minimalizuje ryzyko wprowa-
dzania tanich substytutow gtownie oferowanych ustug, a same bariery wejscia sa wysokie.
W najwigkszym stopniu w przypadku tej firmy (oferujacej gtéwnie szkolenia i produkty
wytwarzane na indywidualne zamowienia) wptywa na jej dziatanie sita przetargowa nabyw-
cow, to ona decyduje o jej ofercie i przyjetej strategii dziatania.



186  Katarzyna Korzynska

Analiza zewngtrznego, dalszego (makro) otoczenia firmy wykazata, ze czynniki majace
wplyw na dziatalno$¢ badanej spoiki to glownie: kryzys ekonomiczny (jego fazy), bezrobo-
cie, polityka podatkowa, kursy walut oraz polityka panstwa w zakresie ksztatcenia — wigk-
szo$¢ nabywcow ustug to studenci pilotazu, poziom zamoznosci i obowiazujaca moda, formy
komunikacji z klientami (Internet) i ewentualne zamiany technologii produkcji.

Wszystkie czynniki sa ze soba powiazane i maja niezaleznie od potencjatu intelektual-
nego firmy wptyw na wyniki jej dziatalno$ci.

Badania ankietowe przeprowadzone w Air Res Aviation w 2013 r. dotyczyly pomiaru
kapitatu intelektualnego w trzech obszarach: organizacyjnym, rynkowym i ludzkim w latach
2010-2012.

Dla potrzeb badan opracowano ankiete, w ktorej ocenie poddano nastepujace obszary:

— kapitat organizacyjny,

— kapitat rynkowy,

— kapitat ludzki.

Kapital organizacyjny — w tym obszarze badania dotyczyly materialnych warunkow
pracy, w szczeg6lnosci wyposazenia stanowisk pracy, stosowanego oprogramowania i stan-
daryzowanych systemow zarzadzania, standaryzacji dziatan oraz dostgpu pracownikow do
informacji strategicznych, prowadzenia baz danych o klientach, sposobu realizowania klu-
czowych procesow.

W ankietowanej spotce badania wykazaly w latach 2010-2012 bliska zeru fluktuacje
kadr zaréwno na stanowiskach kluczowych, jak i operacyjnych; od poczatku istnienia firmy
jedyna zmiang byta w 2010 r. zmiana na stanowisku prezesa zarzadu. Niezbyt czgsto spoty-
kana sytuacja jest fakt, ze dostep do strategicznych informacji maja wszyscy pracownicy eta-
towi spotki, ktora wykorzystuje od poczatku istnienia wszystkie rodzaje zrodet informacji.
W latach 20102011 dominujace byly zrodta zewnetrzne, dalej formalne i nieformalne,
aw 2012 r. firma cze$ciej korzystata ze zrodet wewngtrznych, glownie do§wiadczonych spe-
cjalistow na stanowiskach kluczowych i operacyjnych, wzrosta roéwniez rola zrodet niefor-
malnych wykorzystywanych w 2012 r. na réwni ze zroédtami formalnymi.

Jako negatywne mozna z pewnoscia oceni¢ zjawisko braku istnienia bazy danych o klien-
tach w 2010 1 2011 r. oraz jej czg¢§ciowe opracowanie w 2012 r., lecz bez aktualizowania na
biezaco i wykorzystywania w dzialaniach operacyjnych.

W badanym okresie spotka réwniez nie zglosita i nie otrzymata zadnych patentow
czy wzorow uzytkowych, a jedynie nabyla prawo autorskie do produkcji przedwojennego
samolotu szkoleniowego Bucker 131 Jungmann, nie aplikowata réwniez o dofinansowanie
w ramach projektow Unii Europejskiej.

W spotce do 2011 r. wlacznie, z racji specyfiki dziatalnosci i zlecania czgSci lub catosci
prac finansowych, ksiggowych i kadrowych, zwiazanych z wizerunkiem i oprogramowaniem
komputerowym firmie zewnetrznej, byto uzywane jedynie ogdlnodostepne oprogramowanie
biurowe, a od 2012 r., kiedy firma poszerzyta dziatalnos$¢ o produkcje, dodatkowo oprogra-
mowanie do obstugi magazynu. Rowniez w 2012 r. nie istnial w firmie Zzaden system do
planowania zakupow czy zarzadzania relacjami z klientem.

W analizowanym okresie odsetek pracownikow korzystajacych w pracy z komputera
wynosit 100%, a firma miata wlasna strong internetowsa oraz stale szerokopasmowe inter-
netowe tacze wykorzystywane do monitorowania poczynan konkurentow rynkowych, kon-
taktow z urzgdami i klientami, budowania wizerunku i reklam swoich ustug, prowadzenia
sprzedazy oraz dokonywania zakupow, ktorych odsetek jednak stanowi nie wigeej niz 1%
wartosci wszystkich zakupow. Za posrednictwem Internetu firma korzysta w zdecydowa-
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nej wigkszosci z ustug bankowych oraz ogélnie dostgpnych narz¢dzi Google do planowania
i organizacji oraz dostosowywania do oczekiwan nabywcow szkolen lotniczych.

Na uwagg zastuguje bardzo wysoki odsetek procesow, w ktorych obowiazuja standardy
postepowania, w latach 2010 1 2011 byto to ponad 90%, a w 2012 okoto 80%, co moze wyni-
ka¢ ze specyfiki prowadzonej dziatalnos$ci (szkolenia lotnicze) oraz uzyskania certyfikowa-
nego systemu zarzadzania jako$cia zgodnego ze standardem ISO 9001. Jednoczesnie spotka
w przeprowadzonej ankiecie ocenia, zZe stosowane oprogramowanie i standaryzacja dziatan
zardwno na poczatku jej dziatalnosci, jak i w 2012 r. mialy znikomy wptyw na osiaganie
przez nia przewagi konkurencyjnej na rynku lokalnym, a wdrozone systemy i oprogramowa-
nie sg tylko czgsciowo skuteczne w zarzadzaniu firma.

Poczatkiem analizy kolejnego sktadnika kapitatu intelektualnego — kapitalu rynkowego
— byt udziat firmy w rynku. Ankietowana organizacja ocenia swoj udzial w lokalnym (pod-
karpackim) rynku ustug szkoleniowych w zakresie teorii i praktyki pilotazu na okoto 5%
w 20101 10% w latach 2011-2012.

Kapitat rynkowy firmy buduja jej relacje z klientami, ich lojalno$¢, budowanie wizerunku
i relacji z klientami i dostawcami, czas wspolpracy i kanaly dystrybucji.

Najtrwalsze relacje taczyly spotke z dostawcami, zardwno na poczatku dziatalno$ci szko-
leniowej w latach 201012011, jak i w 2012 r. udziat statych dostawcow w ich ogdlnej liczbie
firma zadeklarowata w przedziale 90-100%.

Klientami firmy w latach 2010 1 2011 byli gléwnie pasjonaci lotnictwa i studenci pilotazu
Politechniki Rzeszowskiej, a od 2012 r. sa nimi rdwniez inne osrodki szkoleniowe i firmy
nabywajace nie tylko ushugi, lecz takze produkowane wyroby. Co roku liczba klientéw
wynosi okoto 40, a odsetek pozyskanych nowych klientéw w roku 2011 i 2012 firma dekla-
ruje na poziomie okoto 45%, deklaruje ponadto, ze w latach 2011-2012 okoto 20-30% klien-
tow skorzystalo z jej ustug lub nabylo jej produkty ponownie, brak jest natomiast danych
z2010 .

Pozytywny jest wysoki, deklarowany udziat wprowadzanych od drugiego roku dziatalno-
$ci nowych produktéw na rynek, ktorych odsetek w ogolnej liczbie oferowanych wyrobow
firma okreslita na 50% w 2011 r. (wprowadzono ustugi szkolen instruktorskich) i okoto 40%
w 2012 r. (ofert¢ poszerzono o szkolenia lotnicze wedtug przyrzadow IFR oraz o produkcje
i sprzedaz czg¢$ci lotniczych oraz produkcj¢ na indywidualne zaméwienie repliki przedwo-
jennych samolotéw Bucker 131 Jungmann.

Ankietowana spotka odmowita odpowiedzi na pytanie dotyczace uzyskanych przycho-
dow ze sprzedazy ustug i produktéw od najwigkszych klientow.

Analizujac wyniki badania ankietowego w spotce Air Res Aviation w obszarze kapital
ludzki przedstawione na rysunkach 1-6, mozna zauwazy¢, ze od momentu jej powstania
w styczniu 2010 spotka ponad 3,5-krotnie zwigkszyta liczbg zatrudnionych (rysunek 1),
glownie o pracownikow wykonawczych i specjalistow. Zmienita sig zatem struktura zatrud-
nienia i co sig¢ z tym wiaze — udziat pracownikow bezposrednio ksztaltujacych wyniki firmy
w ogolnej liczbie zatrudnionych; poza 2010 r., kiedy struktura zatrudnienia byta smukta,
a firma rozpoczynata dzialalnos¢, ksztattuje sig na stalym, wysokim poziomie, migdzy 15%
a 20% (rysunek 2).
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Rysunek 1. Liczba i grupy pracownikoéw Air Res Aviation w latach 2010-2012

Zr6dto: opracowanie wiasne.

18,2%

Rysunek 2. Udziat pracownikéw kluczowych w ogoélnej liczbie zatrudnionych w Air Res Aviation

w latach 2010-2012

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Struktura wieku zatrudnionych w badanej firmie zostata przedstawiona na rysunku 3.
Mozna zauwazy¢ tu przewage pracownikow z grupy wiekowej od 30 do 49 lat (8 osob
w 2012 r.) i brak pracownikow z grupy wiekowej ponizej 30 lat (za wyjatkiem jednego

pracownika w 2011 r.).
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Rysunek 3. Struktura zatrudnienia wedhug wieku pracownikéw zatrudnionych w Air Res Aviation

w latach 2010-2012

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 4. Struktura zatrudnienia wedhlug ptci pracownikéw zatrudnionych w Air Res Aviation
w latach 2010-2012

Zrédto: opracowanie wlasne.

Na uwagge zashuguje rowniez wysoki odsetek kobiet na stanowiskach kluczowych (rysu-
nek 4) oraz mata fluktuacja kadr (rysunek 5), blisko 100% osob zatrudnionych do 2011,
w 2012 r. nadal pracowato w spotce. Interesujace dane otrzymano po analizie poziomu
wyksztalcenia zarzadu 1 pracownikéw kluczowych (rysunek 6) — wszyscy pracownicy zdo-
byli wyzsze wyksztalcenie.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze poza 2010 r., kiedy firma rozpoczeta dziatalnosc,
oraz 2011 r., kiedy trwaty dziatania zmierzajace do pozyskania specjalistow, w 2012 r. nie
zanotowano juz znaczacych zmian w strukturze zatrudnienia wzgledem plci ani wieku —
dominowata (od chwili rozpoczgcia dziatalnosci do 2012) grupa pracownikow w wieku
od 30 do 49 lat z wyksztalceniem wyzszym (tytut inzZyniera i magistra inzyniera).
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Rysunek 5. Dlugo$¢ zatrudnienia w Air Res Aviation — lata 2010-2012

Zrédto: opracowanie wiasne.

Szkolenia, system ocen i ptace pracownikéw rowniez byly przedmiotem bada-
nia ankietowego. W analizowanej firmie w latach 2010 i 2011 realizowano wylacznie te
szkolenia pracownikow, ktore mialy charakter obligatoryjny (bhp), jedynie zarzad spotki
w 2011 r. uczestniczyl w szkoleniu podnoszacym umiejgtnosci interpersonalne oraz doskona-
lace techniki marketingu i sprzedazy. Firma wykazata zapisy z uczestnictwa w tych samych
szkoleniach przez zarzad i pozostate grupy pracownicze réwniez w 2012 r., w ktéorym dodat-
kowo udziat w szkoleniach podnoszacych umiejetnosci zawodowe wzigli specjalisci, kadra
kierownicza oraz pracownicy wykonawczy.
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Rysunek 6. Poziom wyksztalcenia zarzadu i pracownikow kluczowych Air Res Aviation zatrud-
nionych w latach 2010-2012

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zadziwiajace jest, ze w firmie majacej wdrozony system zarzadzania jakoscia zgodny
z ISO 9001 nie istniat w latach 2010-2012 sformalizowany system oceniania pracownikow.

System wynagrodzen pracownikow na stanowiskach kluczowych to wynagrodzenia cza-
sowe, a wysoko$¢ plac na poszczegdlnych stanowiskach, w porownaniu do konkurencyj-
nych firm w branzy na rynku podkarpackim, zostala oceniona w 2011 r. za por6wnywalna,
aw 2012 r. za nieco bardziej atrakcyjna na stanowiskach wykonawczych. Brakuje danych
za 2010 r.
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Rysunek 7. Czynniki decydujace o sukcesie firmy

Zrédto: opracowanie wlasne.

Analizujac strategi¢ spotki, jej charakter i ocen¢ przez zarzad, nie zauwaza si¢ od
2010 r. zmiany, nadal jest nig strategia innowacyjna, czyli wprowadzania gléwnie nowych
ushug szkoleniowych, jednak zmienita si¢ jej ocena. W latach 2010 i 2011 przyjeta strate-
gi¢ zarzad ocenil jako dobra, natomiast w 2012 r. zostala oceniona jako przecigtna, gdyz
po poszerzeniu dziatalnosci o produkcje' nie przyniosta spodziewanych wymiernych
efektow. Za gtowne czynniki decydujace o sukcesie firmy (przedstawione na rysunku 7)

' Wigkszo$¢ etapow produkcji jest realizowana na zasadzie outsourcingu.
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uznano w 2011 r. kolejno: umiejetnosci kadry kierowniczej, majatek rzeczowy, wprowa-
dzone innowacje 1 personel wykonawczy oraz dostgp do nieformalnych zroédet informacji.
W 2012 r. byly to podobnie jak w 2011 r. kolejno: umiejetnosci kadry kierowniczej, majatek
rzeczowy, personel wykonawczy i stosowana technologia, nast¢pnie dostep do nieformal-
nych zrodetl informacji, a w najmniejszym stopniu wptyw na wyniki spotki wedtug zarzadu
miaty wprowadzone innowacje. Wérdd innych czynnikéw w 2012 r. wymieniano réwniez
kontakty branzowe, a stosowane oprogramowanie nie jest oceniane jako istotny czynnik
wplywajacy na sukces firmy. Odnosnie do 2010 r. brakuje odpowiedzi.

Plany spotki na przysztosé, ewentualne bariery, ktére mogta napotka¢, jakie okreslano
dla lat 2011 i1 2012, ulegaly zmianom w miar¢ rozwoju firmy i zatrudniania kolejnych
pracownikow.

W 2011 r. byly nimi zakup specjalistycznych narzedzi i sprzgtu szkoleniowego. Glow-
nymi barierami byly wowczas ograniczenia finansowe, ktorych sit¢ oceniono na okoto 90%,
jesli chodzi o zakup oprogramowania, i 50% w zakresie wprowadzania innowacji, natomiast
w 2012 r. oprocz zakupdw sprzgtu i oprogramowania firma rozpoczgta starania o budowg
wlasnej siedziby, stawiata na zwigkszenie zatrudnienia specjalistow oraz doskonalenie ich
kwalifikacji zawodowych, oceniajac sitg barier finansowych w zakresie wprowadzania inno-
wacyjnych wyrobow i ustug na 90%, a w zakresie oprogramowania na 10%.

Podsumowanie

Nie istnieje zadna uniwersalna metoda pomiaru kapitalu intelektualnego organizacji, nie
mozna go zobaczy¢ i policzyé, poniewaz ma charakter niematerialny, nie mozna go zatem
mierzy¢ wylacznie wskaznikami finansowymi, zasadna wydaje si¢ kombinacja metod finan-
sowej i niefinansowej jako rozwinigcie pierwszej z nich.

We wspotczesnych firmach w obliczu rosnacej konkurencyjnosci ocena i pomiar kapitatu
intelektualnego jako wyznacznika rozwoju firmy powinny by¢ prowadzone w celu pozy-
skiwania informacji o jego strukturze i efektywnosci wykorzystania. Wazne, aby wszyscy
pracownicy, a w szczegdlnosci pracownicy kluczowi, mieli §wiadomos$é wplywu kapitatu
intelektualnego na warto$¢ firmy, gdyz ma on coraz wigkszy udziat w tworzeniu warto$ci
rynkowej firmy.

Od poczatku powstania zarzad spotki Air Res Aviation, mimo czgsciowo negatywnej
oceny przyjetej strategii po wynikach finansowych za rok 2011, podtrzymywat projako-
$ciowa orientacjg oraz innowacyjna strategi¢ dziatania, upatrujac w niej szansy na zwigksze-
nie udzialu w rynku i osiagnigcie przewagi konkurencyjnej na rynku lokalnym. Przestankami
przyjetej strategii byla niewatpliwie wysoka ocena jakosci nabywanych uslug, zwiazana
z tym lojalno$¢ klientow (co roku okoto 20-30% klientow to ponownie korzystajacy z oferty)
i rosnaca sila rynkowa firmy, gtownie dzigki do§wiadczonej kadrze oraz obnizaniu kosztow
dzigki outsourcingowi wigkszo$ci etapow produkcji czgsci lotniczych.

Literatura

Edvinsson L. (1997), Developing Intellectual Capital at Skandia, ,,Long Range Planning” vol. 30 nr 3.
Edvinsson L. (2001), Kapital intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Jabtonski M. (2009), Zarzqdzanie wartosciq przedsigbiorstw o orientacji jakosciowej a kapital intelektualny, Ofi-
cyna Wydawnicza Humanitas, Sosnowiec.



192  Katarzyna Korzynska

Kasiewicz S., Rogowski W., Kicinska M. (2006), Kapitat intelektualny, Oficyna Ekonomiczna, Krakow.

Perechuda K. (1998), Metody zarzqdzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wrocta-
wiu, Wroctaw.

Skrzypek E. (1999), Wplyw zarzqdzania wiedzq na jakosé, ,,Problemy Jakosci” nr 11.

Warschat J., Wagner K., Hauss 1. (1999), Measurement System for the Evaluation of R&D Knowledge in the Engi-
neering Sector, Report on Workshop Intellectual Capital/Intangible Investments, 22nd, November, European
Commision.

EVALUATION OF INTELLECTUAL CAPITAL AND THE IMPACT OF ITS STRUCTURE
ON THE STRATEGY OF SMALL ENTERPRISES IN THE AVIATION INDUSTRY

Abstract: The article deals the intellectual capital, its components and methods of measurement. It includes a short
overview of methods for assessing the intelectual capital of the organization and presents the results of the study on
the measurement of intellectual capital and its impact on the strategy of the small enterprise in the aviation industry.
Keywords: intellectual capital, value added intellectual coefficient

Keywords:

Translated by Katarzyna Korzynska



