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Strategiczne zarz¹dzanie kapita³em intelektualnym w innowacyjnym przedsiêbiorstwie sektora MSP

1. Wstêp

Efektywno�æ zarz¹dzania przedsiêbiorstwem zale¿y m.in.
od zarz¹dzania wiedz¹, jak¹ posiada firma o swoich klien-
tach, kontrahentach, produktach, czynno�ciach operacyj-
nych, a tak¿e od jako�ci i dostêpno�ci informacji w syste-
mach informatycznych. Przewagê konkurencyjn¹ bêd¹ mo-
g³y osi¹gn¹æ te przedsiêbiorstwa, które nie tylko posiadaj¹
wiedzê, ale potrafi¹ umiejêtnie t¹ wiedz¹ zarz¹dzaæ. Mo¿na
zaryzykowaæ stwierdzenie, ¿e sukces przedsiêbiorstwa bê-
dzie zale¿a³ od poziomu rozwoju technik i metod przekazy-
wania informacji i wiedzy. Innowacje s¹ bezpo�rednio zwi¹-
zane z informacjami i wiedz¹. �Innowacyjno�æ powinna staæ
siê dzisiaj si³¹ kreatywn¹ ka¿dej organizacji, wpisan¹ na
trwale w jej system zarz¹dzania i kulturê� [17]. Firmê inno-
wacyjn¹ cechuje m.in. odpowiednia wiedza, pozwalaj¹ca na
podejmowanie w³a�ciwych decyzji. Za rezultat tworzenia
wiedzy, obok innowacji, uwa¿a siê wzrost kwalifikacji pra-
cowników. Innowacja jest wiedz¹, na któr¹ istnieje popyt.
Stanowi wynalazek, który zosta³ wprowadzony na rynek
i przez to reprezentuje wiedzê, która zyska³a uznanie rynku
[14]. Wiêkszo�æ innowacji powstaje jako efekt przetworze-
nia istniej¹cej wiedzy w nowy produkt lub proces. Strate-
giczne zarz¹dzanie wiedz¹ w przedsiêbiorstwie postrzega siê
jako ukierunkowane, zorganizowane sterowanie dostêpem
do wiedzy, aby umo¿liwiæ przetwarzanie jej w innowacje.
Zarz¹dzanie to funkcja spo³eczna, która pozwala zamieniæ
wiedzê w wiedzê u¿yteczn¹ [2]. Organizacja (przedsiêbior-
stwo) mo¿e byæ innowacyjne i efektywne, poniewa¿ tacy s¹
pracownicy tego przedsiêbiorstwa [10].
Warto�æ przedsiêbiorstw by³a zawsze oceniana na podsta-
wie posiadanych przez nie aktywów finansowych, nieru-
chomo�ci lub innych aktywów materialnych. Obecnie prze-
waga konkurencyjna oparta jest na wiedzy pracowników.
Warto�ci niematerialne, np. marka, patenty, prawa autor-
skie czy wydatki na badania i rozwój, stanowi¹ znacz¹c¹
czê�æ maj¹tku wielu firm.
W literaturze przedmiotu znajduj¹ siê ró¿ne definicje kapi-
ta³u intelektualnego (ang. intellectual capital � IC).
� �Kapita³ intelektualny oznacza posiadan¹ wiedzê, do-

�wiadczenie, technologiê organizacyjn¹, stosunki z klien-
tami i umiejêtno�ci zawodowe, które daj¹ (...) przewagê
konkurencyjn¹ na rynku� [3].

� �Jest to wiedza, która mo¿e byæ zamieniona na warto�æ�
[7].

Dynamiczny wzrost znaczenia wiedzy w rozumieniu kapita-
³u intelektualnego, jako czynnika kreuj¹cego warto�æ przed-
siêbiorstwa, wynika m.in.:
� ze zmiany otoczenia prawnego � prawa patentowego,
� z rozwoju technologii informatycznych i Internetu,
� z efektu d�wigni intelektualnej � kapita³ intelektualny

ma zdolno�æ do podnoszenia zyskowno�ci firmy, gdy¿

pozwala kreowaæ nowe produkty i us³ugi, nowe procesy
gospodarcze i tworzyæ nowe formy organizacyjne (po-
zwala tworzyæ innowacje) [19].

Kapita³ intelektualny podnosi warto�æ przedsiêbiorstwa
poprzez komercjalizacje innowacji powstaj¹cych w przed-
siêbiorstwie. �ród³em warto�ci firmy jest innowacja oraz
komplementarne aktywa gospodarcze firmy. Wyró¿niono
nastêpuj¹ce mo¿liwo�ci przeobra¿enia innowacji w zysk
dla przedsiêbiorstwa:
� sprzeda¿ bezpo�rednia,
� udzielanie licencji,
� joint venture,
� alianse strategiczne,
� integracja bie¿¹cej dzia³alno�ci,
� kreowanie nowych dzia³alno�ci,
� dotacje,
� wymiana.
W artykule skoncentrowano rozwa¿ania na okre�leniu zarz¹-
dzania wiedz¹ na poziomie strategicznym w innowacyjnym
przedsiêbiorstwie sektora MSP. Sformu³owano nastêpuj¹cy
problem badawczy: Dane jest innowacyjne przedsiêbiorstwo
sektora MSP. Czy istnieje model strategicznego zarz¹dzania
wiedz¹, który zagwarantuje utrzymanie danego poziomu in-
nowacyjno�ci przedsiêbiorstwa?
Przeprowadzono badania teoretyczne dotycz¹ce strategicz-
nego zarz¹dzania wiedz¹ w MSP. Zdefiniowano model re-
ferencyjny przedsiêbiorstwa sektora MSP. W dalszych roz-
wa¿aniach opracowano funkcjê pozwalaj¹c¹ na okre�lenie
warto�ci kapita³u intelektualnego w przedsiêbiorstwach,
zgodnie z przyjêtym modelem referencyjnym. Nastêpnie
okre�lono parametry charakteryzuj¹ce innowacyjne przed-
siêbiorstwo MSP oraz pokazano, na podstawie badañ empi-
rycznych, genezê jego charakterystyki. W konsekwencji
zaproponowano procedurê strategicznego zarz¹dzania ka-
pita³em intelektualnym w innowacyjnym MSP.
2. Strategiczne zarz¹dzanie kapita³em intelektualnym

w przedsiêbiorstwie

Wiedza, kompetencje oraz warto�ci niematerialne i prawne
maj¹ obecnie decyduj¹c¹ rolê w budowaniu przewagi kon-
kurencyjnej przedsiêbiorstwa [20]. Strategiczne zarz¹dzanie
w przedsiêbiorstwie mo¿e bazowaæ na teorii zarz¹dzania za-
sobami [5]. Zarz¹dzanie zasobami ma kluczowe znaczenie
dla zarz¹dzania firm¹ oraz dla uzyskania przewagi konku-
rencyjnej [1]. W szczególno�ci, zasoby ludzkie mog¹ stano-
wiæ wa¿ne �ród³o informacji strategicznych, które mog¹ daæ
firmie przewagê konkurencyjn¹. Zgodnie z my�l¹ zarz¹dza-
nia zasobami, firmy mog¹ rozwijaæ unikalne cechy, które
pozwalaj¹ im na zdobycie trwa³ej przewagi konkurencyjnej,
a tym samym pozytywnie wp³ywaj¹ na ich wydajno�æ. Aby
odnie�æ sukces, firmy musz¹ rozwijaæ zasoby, które nie
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mog¹ byæ ³atwo na�ladowane, s¹ specyficzne dla firmy,
osadzone w organizacji i niezbywalne [11].
Przedsiêbiorstwa funkcjonuj¹ce w gospodarce rynkowej s¹
zobowi¹zane do wdro¿enia zmian w systemie organizacji
i zarz¹dzania, którego u¿ywaj¹. W praktyce gospodarczej,
podejmowanie decyzji w przedsiêbiorstwie jest zazwyczaj
uzale¿nione od dzia³añ konkurentów i zmiany czynników
�rodowiskowych, np. postêpu technicznego i wyników ba-
dañ. Warto�ci¹ dodan¹ dla ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw
mog¹ byæ: wiedza, umiejêtno�ci i zdolno�ci pracowników,
stosunki spo³eczne, know-how i skuteczne inwestycje w ka-
pita³ intelektualny. Przedsiêbiorstwa, które inwestuj¹ w kapi-
ta³ intelektualny uzyskuj¹ zwykle przewagê konkurencyjn¹
ze wzglêdu na gotowo�æ pracowników do uczenia siê oraz
z uwagi na skuteczny transfer informacji [3].
Choæ zasoby s¹ wa¿ne dla skuteczno�ci dzia³ania firmy,
zgodnie z my�l¹ zarz¹dzania zasobami, to jednak, czy orga-
nizacja uzyska przewagê konkurencyjn¹, zale¿y od plano-
wania strategicznego wykorzystania tych zasobów [1, 2].
Na ³¹czn¹ warto�æ firmy sk³adaj¹ siê warto�ci materialne
(rzeczowe i finansowe aktywa ewidencjonowane w bilan-
sach, pomniejszone o zobowi¹zania) i warto�ci niematerial-
ne (nadwy¿ka warto�ci rynkowej sk³adników firmy, wynika-
j¹ca z jej funkcjonowania), co przedstawiono na rysunku 1.
Kapita³ intelektualny mo¿e byæ zaprezentowany w formie
niefinansowej za pomoc¹ opisu, wykresów itp. Forma ta
nie podaje warto�ci mierzonego IC, ale pog³êbia wiedzê na
jego temat. Miary musz¹ byæ dostosowane do specyfiki
przedsiêbiorstwa. Do najpopularniejszych miar jako�cio-
wych nale¿¹:
� duñski projekt pomiaru IC,
� nawigator �Skandii�,

� monitor aktywów niematerialnych,
� model IC � RatingTM,
� VCSTM,
� zrównowa¿ona karta wyników,
� model �Odkrywcy warto�ci�,
� sprawozdanie Instytutu Saratogi.
W literaturze proponuje siê nastêpuj¹ce metody wyceny
kapita³u intelektualnego:
� wska�nik MV/MB,
� wska�nik q-Tobina,
� wska�nik CIV,
� wska�nik KCE,
� metoda VAICTM,
� ekonomiczna warto�æ dodana,
� model IAV,
� metoda Strassmann�a,
� model IAMVTM,
� broker technologii.
Badania autorki koncentruj¹ siê na aspektach teoretycz-
nych, które t³umacz¹ rolê poszczególnych kategorii kapita-
³u intelektualnego. Poszukuje siê odpowiedzi na pytania:
Czy jest to mo¿liwe, aby w ogóle mówiæ o aktywach nie-
materialnych jako ca³o�ci i jednorodnej grupie? Czy mo¿na
wypracowaæ za³o¿enia i wskazówki teoretyczne, które od-
nosi³yby siê w jednakowym stopniu do wszystkich katego-
rii b¹d� sk³adników i elementów kapita³u intelektualnego?
Na podstawie literatury przedmiotu, m.in. [9], i obserwacji
rzeczywisto�ci gospodarczej sformu³owano model referen-
cyjny przedsiêbiorstwa sektora MSP. Model obejmuje
szczegó³owy opis procesów biznesowych w danym dziale
funkcjonalnym dla danego stanowiska pracy oraz przypisa-
ne do nich warto�ci funkcji u¿yteczno�ci personelu (rys. 2).

Rys. 1. Klasyfikacja zasobów niematerialnych K.-E. Sveiby�ego [13]
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Dodatkowo sformu³owano nastêpuj¹ce warunki dla mode-
lu referencyjnego:
� przedsiêbiorstwo sektora MSP jest zbudowane z n-dzia-

³ów funkcjonalnych: Fn, nÎN;
� w ka¿dym Fn-dziale funkcjonalnym jest realizowanych

p-procesów biznesowych: n, mÎN;
� w ka¿dym Fn-dziale funkcjonalnym pracuje m-pracow-

ników: n, m, mÎN;
� ka¿dy m-pracownik mo¿e realizowaæ wiêcej ni¿ jeden

p-proces biznesowy: n, mÎN;
� dla ka¿dego m-pracownika w Fn-dziale funkcjonalnym

zosta³o �ci�le okre�lone stanowisko pracy;
� dla ka¿dego m-pracownika w Fn-dziale funkcjonalnym

zosta³a �ci�le okre�lona warto�æ funkcji u¿yteczno�ci
personelu: Wnm, n, mÎN [15].

Poni¿ej zaprezentowano przyk³adowy zbiór zdefiniowa-
nych procesów biznesowych dla obszaru funkcjonalnego
�sprzeda¿�, dla stanowiska pracy: �dyrektor sprzeda¿y�
w MSP (rys. 3). Procesy te zdefiniowano na podstawie ba-
dañ empirycznych przeprowadzonych w�ród 10 us³ugo-
wych MSP, dla 5 stanowisk pracy w dzia³ach sprzeda¿y,
w latach 2009-2010.

Model referencyjny przedsiêbiorstwa sektora MSP obej-
muje �ci�le zdefiniowane zbiory procesów biznesowych
dla piêciu stanowisk pracy: m1 � dyrektor sprzeda¿y, m2 �specjalista ds. sprzeda¿y, m3 � specjalista ds. marketingu,
m4 � asystent regionu, m5 � produkt manager w dziale funk-
cjonalnym �sprzeda¿� [15].
Warto�æ wiedzy dla m-pracownika w MSP, zgodnym
z przyjêtym modelem referencyjnym (rys. 2-3), zdefinio-
wano jako warto�æ funkcji u¿yteczno�ci personelu Wnm dla
ka¿dego m-pracownika w Fn-dziale funkcjonalnym: Wnm.
Wnm = f1(GK) + f2(PK) + f3(A) + f4(E) + f5(PT) + f6(C) + f7(P)

gdzie:
� n, mÎN,
� GK � poziom wiedzy ogólnej, liczba punktów mo¿li-

wych do uzyskania na podstawie testów: je¿eli
GKÎ(0;5> poprawnych odpowiedzi, to otrzymuje war-
to�æ 1, je¿eli GK=6 poprawnych odpowiedzi, to otrzy-
muje warto�æ 2, je¿eli GK=7 poprawnych odpowiedzi,
to otrzymuje warto�æ 3, je¿eli GK=7 poprawnych odpo-

Rys. 2. Model referencyjny przedsiêbiorstwa sektora MSP
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wiedzi, to otrzymuje warto�æ 4, je¿eli GKÎ<9,10> to
otrzymuje warto�æ 5,

� PK � poziom wiedzy specjalistycznej, liczba punktów
mo¿liwych do uzyskania na podstawie testów: je¿eli
PKÎ<7;10> odpowiedzi �nie wiem�, to otrzymuje war-
to�æ 1, je¿eli PKÎ<5;6> odpowiedzi �nie wiem�, to otrzy-
muje warto�æ 2, je¿eli PK=4 odpowiedzi �nie wiem�, to
otrzymuje warto�æ 3, je¿eli PKÎ<2;3> odpowiedzi �nie
wiem�, to otrzymuje warto�æ 4, je¿eli PKÎ<0;1> odpo-
wiedzi �nie wiem�, to otrzymuje warto�æ 5,

� A � poziom specjalistycznych umiejêtno�ci, liczba
punktów mo¿liwych do uzyskania na podstawie testów:
je¿eli AÎ<5;7> odpowiedzi �sporadycznie�, to otrzymu-
je warto�æ 1, je¿eli A=4 odpowiedzi �sporadycznie�, to
otrzymuje warto�æ 2, je¿eli A=3 odpowiedzi �spora-
dycznie�, to otrzymuje warto�æ 3, je¿eli A=2 odpowiedzi
�sporadycznie�, to otrzymuje warto�æ 4, je¿eli A=1 od-
powiedzi �sporadycznie�, to otrzymuje warto�æ 5,

� E � poziom do�wiadczenia, liczba punktów mo¿liwych
do uzyskania na podstawie testów: je¿eli DÎ<0;25>, to
otrzymuje warto�æ 1, je¿eli DÎ(25;40>, to otrzymuje
warto�æ 2, je¿eli DÎ(40;50>, to otrzymuje warto�æ 3,
je¿eli DÎ(50;60>, to otrzymuje warto�æ 4, je¿eli
DÎ(60;   >, to otrzymuje warto�æ 5,

� PT � poziom uzyskanych patentów, liczba punktów
mo¿liwych do uzyskania na podstawie testów: je¿eli
PTÎ<   ;0>, to otrzymuje warto�æ 1, je¿eli PTÎ(0;   >, to
otrzymuje warto�æ 5,

� C � poziom obs³ugi klienta, liczba punktów mo¿liwych
do uzyskania na podstawie testów: CÎ<1;5> na podsta-
wie tabeli rozwi¹zañ testu dla tego parametru,

� P � osobowo�æ, liczba punktów mo¿liwych do uzyskania
na podstawie testów: PÎ<1;5> na podstawie tabeli roz-
wi¹zañ testu dla tego parametru.

Warto�æ poszczególnych parametrów (sk³adowych funk-
cji), tj.: GK, PK, A, E, PT, C, P, oraz ca³kowit¹ warto�æ Wnm,

otrzymuje siê na podstawie wyni-
ków autorskich testów wype³nio-
nych przez m-pracownika w Fn-dziale funkcjonalnym. Testy na
obecnym poziomie badañ sfor-
mu³owane s¹ dla dzia³u sprzeda¿y
przedsiêbiorstwa sektora MSP,
zgodnego z przedstawionym mo-
delem referencyjnym.
Testy pozwalaj¹ce okre�liæ war-
to�æ ka¿dego parametru funkcji
Wnm dla m-pracownika bêd¹ do-
stêpne w dalszych pracach autor-
ki. Warto�æ maksymalna funkcji
u¿yteczno�ci personelu Wnm dla
ka¿dego m-pracownika w Fn-dziale funkcjonalnym to 35 punk-
tów. Postaæ liniow¹ funkcji przy-
jêto ze wzglêdu na niezale¿no�æ
i równ¹ wa¿no�æ wszystkich sk³a-
dowych funkcji.
Zaprezentowana postaæ funkcji
u¿yteczno�ci personelu pozwala
na okre�lenie warto�ci kapita³u

intelektualnego w przedsiêbiorstwie sektora MSP (rys. 4).
W kolejnym rozdziale zaprezentowano charakterystykê in-
nowacyjnego przedsiêbiorstwa sektora MSP. Zapropono-
wano parametry pozwalaj¹ce na okre�lenie poziomu inno-
wacyjno�ci w firmie.
3. Charakterystyka innowacyjnego przedsiêbiorstwa

Poziom innowacyjno�ci przedsiêbiorstwa jest �ci�le zwi¹za-
ny z jego posiadan¹ wiedz¹. Firma jest innowacyjna, dziêki
swojej zdolno�ci organizacyjnej oraz dziêki swojemu kapita-
³owi intelektualnemu. Autorka podejmuje próbê �cis³ego
okre�lenia innowacyjnego przedsiêbiorstwa sektora MSP.
Na podstawie literatury przedmiotu stwierdzono, ¿e zdol-
no�ci innowacyjne firm uzale¿nione s¹ od wiedzy osób za-
trudnionych w firmie, na co silny wp³yw ma jako�æ i rodzaj
formalnego wykszta³cenia zatrudnionych [4, 6, 21]. Kapita³
intelektualny odgrywa szczególn¹ rolê w procesie innowa-
cyjnym. Wzglêdem innych czynników innowacji, kapita³
ten ma charakter czynnika:
� komplementarnego (determinuje zdolno�æ do tworzenia,

adaptacji i wdro¿enia innowacji: maj¹cych �ród³a krajo-
we i zagraniczne),

� czynnika niesubstytucyjnego (w innowacjach marketin-
gowych czy organizacyjnych),

� substytucyjnego (po wprowadzeniu innowacji o charakte-
rze uprzedmiotowionym ni¿ej wykwalifikowana si³a ro-
bocza zostaje zast¹piona przez wy¿ej wykwalifikowan¹).

Przedsiêbiorstwo zorientowane na innowacje:
� prowadzi w szerokim zakresie prace badawczo-rozwo-

jowe (lub dokonuje zakupów nowych technologii),
� posiada zdolno�æ do pozyskiwania i generowania inno-

wacji,
� jest elastyczne w stosunku do zmieniaj¹cych siê warun-

ków na rynku,
� systematycznie wdra¿a nowe rozwi¹zania,

Rys. 3. Model referencyjny przedsiêbiorstwa sektora MSP
na przyk³adzie stanowiska pracy: �dyrektor sprzeda¿y�
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� posiada du¿y udzia³ produktów nowych w ca³o�ci pro-
duktów,

� stale wprowadza innowacje na rynek [8, 18].
Sektor ma³ych i �rednich przedsiêbiorstw stanowi zbiór
zró¿nicowanych jednostek zarówno pod wzglêdem dyna-
miki gospodarczej, jak i stopnia innowacyjno�ci. Dla po-
trzeb dalszych prac przyjêto strukturê przedsiêbiorstwa
sektora MSP zgodn¹ z zaproponowanym modelem referen-
cyjnym MSP (rys. 2-3).
Nastêpnie zdefiniowano warto�ci wybranych determinan-
tów okre�laj¹cych innowacyjno�æ przedsiêbiorstw. Wska�-
niki te zdefiniowano na podstawie modelu uwarunkowañ
tempa i kierunku innowacji na poziomie firmy (rys. 5) oraz
na podstawie badañ empirycznych. Badania dotycz¹ce po-

ziomu innowacyjno�ci przeprowadzono za pomoc¹ bezpo-
�rednich wywiadów w 10 us³ugowych przedsiêbiorstwach
MSP, zgodnych z modelem referencyjnym. Zapytano m.in.
Jakie dzia³ania sk³oni¹ firmê do wprowadzenia innowacji?
(rys. 6).
26% respondentów uzna³o, ¿e podniesienie kompetencji
obecnie zatrudnionych pracowników pozwoli firmie na
podniesienie poziomu innowacyjno�ci. Odpowiedzi wska-
zuj¹ na wa¿no�æ obszaru kompetencji dla wzrostu poziomu
innowacyjno�ci w przedsiêbiorstwie.
Nastêpnie, na pytanie Jaka wiedza jest potrzebna w firmie,
aby wdro¿yæ innowacje? 29% respondentów odpowiedzia-
³o, ¿e najistotniejsza jest wiedza o �ród³ach finansowania
przedsiêwziêæ innowacyjnych (rys. 7).

Rys. 4. Kapita³ intelektualny w przedsiêbiorstwie MSP
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Odpowiedzi te wskazuj¹ na znacz¹cy wp³yw obszaru zaso-
bów finansowych na poziom innowacyjno�ci.
Dalej zapytano: Jaki rodzaj innowacji jest potrzebny w fir-
mie? Odpowiedzi wskazuj¹, ¿e respondenci zauwa¿aj¹
wa¿no�æ aspektu kultury organizacyjnej oraz struktury fir-
my dla wzrostu poziomu innowacyjno�ci (rys. 8).
Autorka zauwa¿a, ¿e wyniki badañ empirycznych równie¿
wskazuj¹ na cztery g³ówne obszary przedsiêbiorstwa wp³y-
waj¹ce na poziom innowacyjno�ci przedsiêbiorstwa (rys. 5).
Na podstawie analizy literatury przedmiotu oraz obserwacji

rzeczywisto�ci gospodarczej zde-
finiowano nastêpuj¹ce kryteria
ilo�ciowe kwalifikacyjne dla fir-
my innowacyjnej:
� X1 � Udzia³ nowych produk-

tów i technologii w warto�ci
rocznej sprzeda¿y firmy,
je¿eli x1Î(0;0,5>, to otrzymuje
warto�æ 1, je¿eli x1Î(0,5;1> to
otrzymuje warto�æ 2, je¿eli
x1Î(1;2> to otrzymuje warto�æ
3, je¿eli x1Î(2,3> to otrzymuje
warto�æ 4, je¿eli x1Î(3,  > to
otrzymuje warto�æ 5,

� X2 � Liczba nowych produk-
tów wdro¿onych w danym
roku (za ostatnie 5 lat),
je¿eli x2Î(0;50>, to otrzymuje
warto�æ 1, je¿eli x1Î (50;100>
to otrzymuje warto�æ 2, je¿eli
x1Î(100;200> to otrzymuje war-
to�æ 3, je¿eli x1Î(200,300> to
otrzymuje warto�æ 4, je¿eli x1Î(300,   > to otrzymuje warto�æ 5,

� X3 � Liczba wdro¿onych nowych technologii w danym
roku (za ostatnie 5 lat),
je¿eli x3Î(0;50>, to otrzymuje warto�æ 1, je¿eli x3Î(50;100> to otrzymuje warto�æ 2, je¿eli x3Î(100;200>
to otrzymuje warto�æ 3, je¿eli x3Î(200,300> to otrzymu-
je warto�æ 4, je¿eli x3Î(300,   > to otrzymuje warto�æ 5,

� X4 � Liczba zrealizowanych tematów badawczych w da-
nym roku (za ostatnie 5 lat),
je¿eli x4Î(0;5>, to otrzymuje warto�æ 1, je¿eli x4Î(5;10>
to otrzymuje warto�æ 2, je¿eli x4Î(10;20> to otrzymuje

Rys. 5. Determinanty kierunku i tempa innowacji na poziomie firmy (na podstawie [20])

Rys. 6. Wyniki badañ � dzia³ania, które sk³oni¹ MSP do wprowadzenia innowacji
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warto�æ 3, je¿eli x4Î(20,30> to otrzymuje warto�æ 4,
je¿eli x4Î(30,   > to otrzymuje warto�æ 5,

� X5 � Liczba patentów w danym roku (za ostatnie 5 lat),
je¿eli x5Î(0;5>, to otrzymuje warto�æ 1, je¿eli x5Î(5;10>
to otrzymuje warto�æ 2, je¿eli x5Î(10;20> to otrzymuje
warto�æ 3, je¿eli x5Î(20,30> to otrzymuje warto�æ 4, je-
¿eli x5Î(30,   > to otrzymuje warto�æ 5,

� X6 � Udzia³ nak³adów na badania przyznanych w danym
roku do warto�ci sprzeda¿y,
je¿eli x6Î(0;0,05>, to otrzymuje warto�æ 1, je¿eli x6Î(0,05;0,2> to otrzymuje warto�æ 2, je¿eli x6Î(0,2;0,3> to
otrzymuje warto�æ 3, je¿eli x6Î(0,3;0,4> to otrzymuje
warto�æ 4, je¿eli x6Î(0,4;   > to otrzymuje warto�æ 5,

� X7 � Liczba pracowników ze stopniami naukowymi,
Dla mikroprzedsiêbiorstwa:
je¿eli x7Î(0;1>, to otrzymuje warto�æ 1, je¿eli x7Î(1;2>
to otrzymuje warto�æ 2, je¿eli x7Î(2;3> to otrzymuje
warto�æ 3, je¿eli x7Î(3,4> to otrzymuje warto�æ 4, je¿eli
x7Î(4,9> to otrzymuje warto�æ 5,

Dla ma³ego przedsiêbiorstwa:
je¿eli x7Î(0;5>, to otrzymuje war-
to�æ 1, je¿eli x7Î(5;10> to otrzy-
muje warto�æ 2, je¿eli x7Î(10;20>
to otrzymuje warto�æ 3, je¿eli
x7Î(20,30> to otrzymuje warto�æ
4, je¿eli x7Î(30,49> to otrzymuje
warto�æ 5,
Dla �redniego przedsiêbiorstwa:
Je¿eli x7Î(0;10>, to otrzymuje war-
to�æ 1, je¿eli x7Î(10;20> to otrzy-
muje warto�æ 2, je¿eli x7Î (20;30>
to otrzymuje warto�æ 3, je¿eli
x7Î(30,50> to otrzymuje warto�æ
4, je¿eli x7Î (50, 249> to otrzymu-
je warto�æ 5,

� X8 � Liczba pracowników z wy-
kszta³ceniem wy¿szym w relacji
do innych pracowników,
je¿eli x8Î(0;0,1>, to otrzymuje

warto�æ 1, je¿eli x8Î(0,1;0,2> to otrzymuje warto�æ 2,
je¿eli x8Î(0,2;0,3> to otrzymuje warto�æ 3, je¿eli x8Î(0,3;0,5> to otrzymuje warto�æ 4, je¿eli x8Î(0,5;1> to
otrzymuje warto�æ 5,

� X9 � Liczba publikacji naukowych,
je¿eli x9Î(0;10>, to otrzymuje warto�æ 1, je¿eli x9Î(10;20> to otrzymuje warto�æ 2, je¿eli x9Î(20;30> to
otrzymuje warto�æ 3, je¿eli x9Î(30;50> to otrzymuje
warto�æ 4, je¿eli x9Î(50;   > to otrzymuje warto�æ 5,

� X10 � Liczba nagród uzyskanych w konkursach,
je¿eli x10Î(0;10>, to otrzymuje warto�æ 1, je¿eli x10Î(10;20> to otrzymuje warto�æ 2, je¿eli x10Î(20;30> to
otrzymuje warto�æ 3, je¿eli x10Î(30;50> to otrzymuje
warto�æ 4, je¿eli x10Î(50;   > to otrzymuje warto�æ 5,

� X11 � Liczba sprzedanych opracowanych licencji w da-
nym roku (za ostatnie 5 lat),
je¿eli x11Î(0;1>, to otrzymuje warto�æ 1, je¿eli x11Î(1;2>
to otrzymuje warto�æ 2, je¿eli x11Î(2;3> to otrzymuje
warto�æ 3, je¿eli x11Î(3;5> to otrzymuje warto�æ 4, je¿eli
x11Î(5;   > to otrzymuje warto�æ 5,

� X12 � Liczba wdro¿eñ opracowanych rozwi¹zañ w da-
nym roku (za ostatnie 5 lat),
je¿eli x12Î(0;1>, to otrzymuje warto�æ 1, je¿eli x12Î(1;2>
to otrzymuje warto�æ 2, je¿eli x12Î(2;3> to otrzymuje
warto�æ 3, je¿eli x12Î(3;5> to otrzymuje warto�æ 4, je¿eli
x12Î(5;   > to otrzymuje warto�æ 5,

� X13 � Liczba kupionych i wykorzystywanych licencji ob-
cych,
je¿eli x13Î(0;5>, to otrzymuje warto�æ 1, je¿eli x13Î(5;10> to otrzymuje warto�æ 2, je¿eli x13Î(10;20> to
otrzymuje warto�æ 3, je¿eli x13Î(20;30> to otrzymuje
warto�æ 4, je¿eli x13Î(30;   > to otrzymuje warto�æ 5,

W rezultacie, na podstawie wyników badañ i analizy litera-
tury przedmiotu, m.in. [20], zaproponowano determinanty
ilo�ciowe kierunku i tempa innowacji na poziomie MSP
(rys. 9).
Zatem, maj¹c z jednej strony �ci�le okre�lon¹ warto�æ wie-
dzy w MSP � pp. postaæ funkcji u¿yteczno�ci personelu
(pkt. 2) oraz parametry charakteryzuj¹ce innowacyjne
przedsiêbiorstwo MSP (pkt. 4), zdefiniowano procedurê

Rys. 7. Wyniki badañ � wiedza potrzebna do wdro¿enia innowacji w MSP

Rys. 8. Wyniki badañ � rodzaj innowacji
potrzebny w MSP
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strategicznego zarz¹dzania kapita³em intelektualnym w fir-
mie innowacyjnej sektora MSP.
4. Procedura strategicznego zarz¹dzania kapita³em inte-

lektualnym w przedsiêbiorstwie

Sformu³owany problem poszukiwania takiego modelu stra-
tegicznego zarz¹dzania wiedz¹, który zagwarantuje utrzy-
manie za³o¿onego poziomu innowacyjno�ci przedsiêbior-
stwa ma charakter decyzyjny. Rozwi¹zanie mo¿na przed-
stawiæ w postaci nastêpuj¹cych zadañ: pierwsze z nich
dotyczy mo¿liwo�ci obiektywnego wyboru (oceny) poten-
cjalnego pracownika, pod warunkiem utrzymania danego
poziomu innowacyjno�ci przedsiêbiorstwa MSP, drugie
z zadañ dotyczy mo¿liwo�ci oceny efektywno�ci inwesto-
wania w kapita³ intelektualny.
Znaj¹c strukturê modelu referencyjnego przedsiêbiorstwa
sektora MSP (pp. rysunek 2. i rysunek 3.), warto�ci funk-
cji u¿yteczno�ci personelu dla m-pracownika w MSP
(pp. pkt. 2) oraz warto�ci determinantów innowacyjno�ci
przedsiêbiorstwa (pp. pkt. 3), mo¿na przyj¹æ procedurê
strategicznego zarz¹dzania kapita³em intelektualnym
w MSP (pp. rys. 10).
Baza warto�ci funkcji u¿yteczno�ci personelu dla m-pra-
cowników w MSP i determinantów innowacyjno�ci (war-
to�ci xp oraz xq � rys. 10) zosta³a utworzona na podstawie

odpowiedzi respondentów w wyniku przeprowadzonych
badañ ankietowych w 10 polskich przedsiêbiorstwach sek-
tora MSP, na piêciu stanowiskach pracy. Model decyzyjny
oceny efektywno�ci inwestycji w kapita³ intelektualny
w MSP zosta³ zbudowany na podstawie zdefiniowanej
bazy wska�ników warto�ci funkcji u¿yteczno�ci personelu
dla m-pracowników w MSP i determinantów innowacyjno-
�ci przy zastosowaniu Grupowej Metody Obróbki Danych.
Model ten wi¹¿e wybrane determinanty innowacyjno�ci
z warto�ciami funkcji u¿yteczno�ci personelu dla m-pra-
cowników w MSP.
Szczegó³owa charakterystyka modelu strategicznego za-
rz¹dzania kapita³em intelektualnym, tzn.: wielomianowego
modelu decyzyjnego dla pracownika m�1 (rys. 10), jak rów-
nie¿ jego implementacja w postaci narzêdzia informatycz-
nego, zostanie zaprezentowana w dalszych pracach autorki.
5. Podsumowanie

Wzmocnieniu pozycji konkurencyjnej przedsiêbiorstwa
sektora MSP s³u¿y niew¹tpliwie innowacyjno�æ firm [16].
Mo¿na za³o¿yæ, ¿e proces budowania innowacyjnego
przedsiêbiorstwa sektora MSP powinien opieraæ siê na ci¹-
g³ym monitorowaniu zmian zachodz¹cych w otoczeniu dal-
szym i bli¿szym przedsiêbiorstwa (w�ród podmiotów kon-
kurencyjnych, klientów, dostawców, w makrootoczeniu).

Rys. 9. Determinanty ilo�ciowe kierunku i tempa innowacji na poziomie firmy
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Niedostateczna wewnêtrzna zdolno�æ firmy MSP do kre-
owania innowacji sk³ania zarz¹d firmy do poszukiwania
w otoczeniu zasobów wiedzy finansowych, technicznych.
Innowacyjna firma powinna posiadaæ system zarz¹dzania
zorganizowany zgodnie z zasadami systematycznej inno-
wacji, wymagaj¹cy �ledzenia wszystkich dostêpnych
�róde³ innowacji [2].

Decyzja, której efektem ma byæ wybór odpowiedniego do
potrzeb innowacyjnego przedsiêbiorstwa pracownika, wy-
maga od jego kierownictwa oceny efektywno�ci inwestycji
w kapita³ intelektualny. W artykule zaprezentowano pro-
cedurê strategicznego zarz¹dzania kapita³em intelektual-
nym w MSP � doboru pracownika w innowacyjnych ma-
³ych i �rednich przedsiêbiorstwach. Zastosowanie modelu

Rys. 10. Procedura strategicznego zarz¹dzania kapita³em intelektualnym w MSP
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strategicznego zarz¹dzania kapita³em intelektualnym umo¿-
liwia uzyskanie prognozy warto�ci funkcji u¿yteczno�ci per-
sonelu dla m-pracownika w MSP.
W dalszych pracach zostanie zaprezentowana szczegó³owa
charakterystyka modelu decyzyjnego oceny efektywno�ci
inwestycji w kapita³ intelektualny w MSP. W celu przepro-
wadzenia weryfikacji u¿yteczno�ci zastosowania modelu
opracowano instrumentarium prognozowania efektywno-
�ci doboru pracownika strategicznego w ma³ych i �rednich
przedsiêbiorstwach w postaci programu komputerowego.
Dalsze badania bêd¹ siê równie¿ koncentrowaæ na tym, jak
problematyka pomiaru i raportowania lub � szerzej � zarz¹-
dzania kapita³em intelektualnym, jest postrzegana przez
mened¿erów.
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STRATEGIC MANAGING INTELLECTUAL CAPI-
TAL IN AN INNOVATIVE SME

Key words:
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Abstract:
Knowledge, skills and intangibles have now a decisive role
in building a competitive advantage of company [20]. For
enterprises of small and medium-sized enterprises (SME),
consistent with the author�s developed reference SME mo-
del, proposed a personnel usefulness function, that allows
to determine the value of knowledge in the enterprise. This
paper presents selected results of research focused on the
level of innovations of the SME sector. Consequently a set
of indicators, that describe innovative company and the
procedure of strategic managing intellectual capital in an
innovative SME were formulated. Use of the presented pro-
cedure could be a guarantee of achieving the assumed level
of innovation in the enterprise.
Dr in¿. Justyna PATALAS-MALISZEWSKA
Instytut Informatyki i Zarz¹dzania Produkcj¹
Uniwersytet Zielonogórski
ul. Podgórna 50
65-246 Zielona Góra
tel. 68 328 24 64
j.patalas@iizp.uz.zgora.pl


