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ZRODLA WARTOSCI ORGANIZACJI OPARTYCH NA WIEDZY

Wprowadzenie do organizacji opartych na wiedzy

Koniec XX wieku zaowocowal wyksztalceniem si¢ nowych warunkéw go-
spodarowania, charakteryzujacych si¢ migdzy innymi niespotykanym dotad
zakresem globalizacji, turbulencja otoczenia oraz sieciowoscig. Warunki te,
poczatkowo najczesciej nazywane era postindustrialng, obecnie okreslane sg jako
gospodarka wiedzy lub gospodarka oparta na wiedzy. L. Zienkowski okresla
ja ,jako gospodarke, w ktérej wiedza jako taka (naktady i stan wiedzy) staje si¢
wazniejszym czynnikiem determinujacym tempo rozwoju i poziom rozwoju
gospodarczego od naktadéw i stanu (wolumenu) srodkéw trwatych”’. Innymi
stowy jest to ,gospodarka napedzana wiedzg . Podstawg tej gospodarki staje
sie wiec wiedza, jednak — jak obrazuje obecna sytuacja w gospodarce §wiatowe;
— nie mozna nie doceniaé znaczenia klasycznych zasobéw materialnych, jak
surowce energetyczne czy nieruchomosci, ktérych znaczenie ze wzgledu na ich
warto$¢ moze radykalnie wzrosnaé w najblizszej przysztosci. Wydaje si¢ jednak,
ze nie zmieni to podstawowego przekonania, ze u podstaw konkurencyjnosci
lezy wiedza.

! L. Zienkowski, Gospodarka ,oparta na wiedzy” — mit czy rzeczywistosé?, w: Wiedza a wzrost
gospodarczy, praca zbiorowa pod red. L. Zienkowskiego, Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Woarszawa 2003, s. 15.

2 E. Skrzypek, Czynniki sukcesu firmy w warunkach GOW, w: SUCCESS 2004. Uwarunko-
wania sukcesu przedsigbiorstwa w gospodarce opartej na wiedzy, (red. E. Skrzypek), Materialy
z konferencji naukowej Kazimierz Dolny, 26-28 XI 2004, tom 1, UMCS w Lublinie, Lu-
blin 2004, s. 76.
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»2Motorem” napedzajacym rozwdj wspélczesnej gospodarki sg tzw. organi-
zacje oparte na wiedzy (organizacje wiedzy). Organizacje wiedzy to organizacje,
ktérych dziatalno$¢ bazuje na wiedzy i szeroko rozbudowanych relacjach. Ich
wiedza w polaczeniu z wiedzg partneréw jest zasadniczym zrédlem tworzenia
wartosci, przy czym wartos$¢ ta ukierunkowana jest nie tylko na wiasciciela czy
klienta, ale na wszystkie podmioty wchodzace w interakcje, a wigc pracownikéw,
spoleczenstwo, organizacje partnerskie i inne, takze konkurencyjne, poprzez fakt
mozliwosci wspélistnienia i rozwoju. Tworza i sprzedaja one produkty, w ktérych
warto$¢ wiedzy przewyzsza warto$¢ materii lub/i ustugi oparte na wiedzy, a klient
zmuszony jest z nich korzystaé, gdyz wiedza w nich zawarta charakteryzuje si¢
albo rzadkoscig wystgpowania i jest chroniona, albo jest na tyle specjalistyczna,
ze jej pozyskanie jest utrudnione (zbyt kosztowne lub czasochtonne).

Trzonem organizacji opartych na wiedzy sa stare korporacje, ktére swiadome
zachodzacych zmian dokonaty rekonfiguracji swoich strategii, struktur oraz za-
sobéw i skoncentrowaly swoje dziatania na generowaniu i wykorzystaniu wiedzy.
Jednak istotne znaczenie posiadaja tez mate firmy, tworzone niejednokrotnie dla
realizacji jednego lub kilku bazujacych na wiedzy przedsiewzie¢. K. Perechuda?,
stosujac analogie do odkry¢ w fizyce czastek elementarnych, traktuje owe firmy
jako elektrony, charakteryzujace sie:

- ,,nagiym pojawianiem sig,

— trudnosciami w pomiarze istotnych parametréw ekonomicznych, finanso-

wych, technologicznych itp.,

— krétkim okresem dzialalnosci,

— czestymi mutacjami,

— nieoczekiwanymi anihilacjami (bankructwami)”.

1. Zasoby a wartos¢ organizacji opartych na wiedzy

Charakterystyczna cechg organizacji wiedzy jest tworzenie przewagi kon-
kurencyjnej, gtéwnie przez wykorzystanie formuty tworzenia wartosci. Czyli
organizacje te aktywnie pozyskuja, gromadza i wykorzystuja zasoby poprzez
budowanie sieci powigzan z réznymi interesariuszami, a powigkszanie poziomu
efektywnosci oparte jest na ciagglym procesie organizacyjnego uczenia si¢*. Zasoby

3 K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsi¢hiorstwie sieciowym. Wizualizacja i kompozycja, Wydaw-
nictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 37.

* Zob.: M. Bratnicki, Podstawy wspdlezesnego myslenia o zarzqdzaniu, Wydawnictwo ,, Triada”,
Dabrowa Gérnicza 2000, s. 16.
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organizacji ogélnie okre$li¢ mozna jako zbiér czynnikéw bedacych w jej posiadaniu
lub/i dyspozycji, ktére sa lub moga by¢ wykorzystywane w realizowanych proce-
sach. Maja one posta¢ materialng i niematerialng. Zwtaszcza te drugie stanowia
w ostatnim czasie szczegdlny przedmiot zainteresowania, gdyz upatruje si¢ w nich
istotne Zrédta wartosci wspétczesnych przedsigbiorstw.

Rys. 1. Klasyfikacja zasobéw organizacji wg B. Lowendahla

Zasoby organizacji
Wymierne Niewymierne
Kompetencje Relacje
Reputacja
. . . Lojalnos¢ klienta
Indywidualne Organizacyjne Lojalnos¢ pracownikéw
Wiedza Bazy danych
Umiejetnosci Technologia
Postawy Metody
Standardy
Procesy
Kultura
organizacyjna

Zrédto: D. Dobija, Metodyka szacowania wiedzy, w: Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie,
praca zbiorowa pod red. B. Wawrzyniaka, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczosci
i Zarzqdzania im. Leona KoZmiriskiego, Warszawa 2003, s. 285.

Na ogét zasobéw organizacji mozna patrzeé¢ w réznych przekrojach. Przykta-
dowo K. Haans i B. Lowendahl wyr6zniajg wymierne i niewymierne (intelektu-
alne) sktadniki zasobéw organizacji, przy czym te drugie maja posta¢ kompetencji
lub relacji’, (rys. 1).

> D. Dobija, Metodyka szacowania wiedzy, w: Zarzqdzanie wiedzq w przedsi¢biorstwie, pra-
ca zbiorowa pod red. B. Wawrzyniaka, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci
i Zarzadzania im. Leona KoZmiriskiego, Warszawa 2003, s. 285.
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Rys. 2. Uktad zasobdéw organizacji opartej na wiedzy

’_’ Kompetencije pracownika 4_‘

wartos$ci zdolnosci
normy postawy

Wiedza spersonalizowana
jawna i cicha

Wiedza skodyfikowana
Zasob informacyjny: dane i informacje

Wiedza ugruntowana
produkty, ustugi, kapital strukturalny

Kapitat finansowy i rzeczowy

> Kompetencje organizacji <€

Zrédfto: opracowanie wtasne.

Na zasoby organizacji wiedzy spojrzeé tez mozna w przekroju réznych typéw
zasobéw niematerialnych opartych na wiedzy® (rys. 2). Wéwczas ogét zasobéw
organizacji stanowi konfiguracja jej wiedzy spersonalizowanej (wraz ze zdolno-
§ciami, normami, wartosciami i postawami ludzi tworzac ich kompetentnosc),

¢ Przedstawione ujecie zasobéw organizacji wiedzy oparte jest na zatozeniu, ze wiedza to
elastyczna i dynamiczna ‘substancja’ niematerialna, ktérej podstawowa postac (spersonalizo-
wana) stanowi efekt przetwarzania myslowego zbioréw informacji posiadanych i uzyskiwa-
nych przez cztowieka. Czyni ja to wzgledna, gdyz procesy myslowe ukierunkowane sg przez
intuicje, a wzglednos¢ ta potggowana jest przez kontekst, w jakim znajduje si¢ dana osoba
(np. kulturowy). Jedng ze szczegélnych cech czy zdolnosci tej niematerialnej substancji jest
to, ze jej pewna cze¢$¢ moze by¢ kodyfikowana i przechowywana czy przekazywana w po-
staci zarejestrowanych zbioréw informacji. Drugg ze szczegélnych cech jest fakt, ze ugrun-
towuje si¢ w produktach, ustugach, procesach czy relacjach. B. Mikuta, Geneza, przestanki
i istota zarzqdzania wiedzg, w: Zarzqdzanie wiedzg w przedsigbiorstwie, praca zbiorowa pod

red. K. Perechudy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 15.



Bocusz Mikuta
ZRODEA WARTOSCI ORGANIZACJI OPARTYCH NA WIEDZY

[
skodyfikowanej i ugruntowanej wraz z kapitatem rzeczowym i finansowym. facz-
nie konfiguracja ta bezposrednio decyduje o poziomie kompetencji organizacji
i konkurencyjnosci, przy czym jesli chodzi o konkurencyjnos¢, w duzej mierze
zalezy ona od stopnia integracji konfiguracji materialnych i niematerialnych za-
sobéw organizacji z jej otoczeniem.

Pojecie ,warto$ci” w ogélnym ujeciu oznacza, ile co$ jest warte pod wzgle-
dem materialnym. W praktyce gospodarczej najczesciej mowa jest o wartosci
ekonomicznej przedsi¢biorstwa (badz jego aktywu), ktéra oznacza zdolnosé do
generowania wolnych przeptywéw pieni¢znych dla jego wlasciciela. Inne rodzaje
warto$ci stosowane przy wycenie przedsigbiorstw to warto$¢ uzytkowa, wiasci-
ciela, ksiegowa, rynkowa, godziwa, odtworzeniowa, inwestycji, likwidacyjna,
goodwill, biznesu w dziataniu, kapitalizacji rynkowej, podatkowa, zabezpieczenia,
bilansowa’.

W teorii kapitatu intelektualnego warto$¢ rynkowa organizacji niejednokrotnie
przedstawiana jest jako suma wartosci ksiggowej i jej kapitatu intelektualnego.
Wartos¢ kapitatu intelektualnego to natomiast prosta suma wartosci jego ele-
mentéw sktadowych. Przyktadowo, w ujeciu L. Edvinssona i M.S. Malone’a® to
suma kapitatu strukturalnego i kapitatu ludzkiego. Takie podejscie jednak jest
nadmiernym uproszczeniem zwigzku migdzy zasobami organizacji a jej warto$cig.
Jest tego kilka powodéw:

1. Zasoby organizacji nie sa jedynym Zrédlem jej wartosci. Decyduja o niej
takze czynniki zewnetrzne, réwniez niezalezne od organizacji, takie jak
ustréj polityczny i sytuacja polityczna w regionie, sytuacja gospodarcza,
regulacje prawne i podatkowe, infrastruktura lokalna, poziom i zmien-
no$¢ cen na rynku itp. (przyktadows koncepcje zrédet wartosci organizacji
przedstawia rys. 3).

2. Wplyw na warto$¢ organizacji moga mie¢ takze nieprzewidziane poje-
dyncze zdarzenia typu fuzje i przejecia wéréd organizacji konkurencyj-
nych, wprowadzenie na rynek nietrafnej reklamy lub wadliwego produktu,
oskarzenie wiasciciela lub cztonka naczelnego kierownictwa o dokona-
nie przestgpstwa, oskarzenie przez instytucje¢ paristwowsg o famanie przez

7 M. Panfil, Wprowadzenie do wyceny spolek, w: Metody wyceny spotki. Perspektywa klienta i in-
westora, praca zbiorowa pod red. M. Panfila, A. Szablewskiego, Poltext, Warszawa 2006,
s.28-29.

8 L. Edvinsson, A.S. Malone, Kapital intelektualny, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2001,
s.17.
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organizacj¢ przepiséw prawa, ktére jest zagrozone wysoka grzywna lub
zanieczyszczanie $rodowiska naturalnego itp. Wartos¢ wéwczas zaczyna
male¢ ze wzgledu na utrate reputacji i zanik kapitatu relacyjnego (zaprze-
stanie wspétpracy z partnerami, odejscie klientéw), ale to zjawisko jest naj-
czedciej odsuniete w czasie.

. Oprécz wielu czynnikéw zewnetrznych organizacji na wielkos¢ wolnych

przeptywéw pieni¢znych wplywa konfiguracja i wzajemne dostosowanie
poszczegdlnych elementéw sktadowych zasobéw niematerialnych i mate-
rialnych. Nadmiar jednego z zasobéw w stosunku do pozostalych moze
stanowi¢ czynnik wregez obnizajacy przeplywy pieni¢zne (np. posiadanie
zbyt duzej liczby specjalistéw w stosunku do posiadanego kapitatu klienc-
kiego i strukturalnego).

Zastosowanie formuty liczenia wartosci organizacji jako sumy wartosci ele-

mentéw sktadowych w ostatniej ze wskazanych sytuacji moze podaé znaczaco

przewarto$ciowany poziom warto$ci organizaciji.

Rys. 3. Klasyfikacja zrodet wartosci firmy

ZRODLA WARTOSCI FIRMY
Czynniki zwigzane z Czynniki nie zwigzane z
tradycyjnymi sprawozdaniami tradycyjnymi sprawozdaniami
finansowymi finansowymi

Czynniki zewnetrzne )‘/\‘( Czynniki wewnetrzne

A 4

nieewidencjonowane aktywa, = lokalizacja, dostep do = kapitat ludzki, kapitat
nieoszacowane aktywa, zasobow naturalnych; intelektualny, kultura
przeszacowane kontrola zasobow, organizacyjna,
zobowiazania, = staba konkurencja, pozycja = wizja, misja, strategia,
efekt synergii, monopolistyczna, = lojalni klienci,
koszt kapitatu, = rozwdj infrastruktury = produkt, innowacyjnos¢,
rentownos¢, (ustrdj ekonomiczny, tajemnica procesu
ryzyko, regulacje prawno- technologicznego, badania
wzrost podatkowe, otoczenie i rozwoj, jakosé,
gospodarcze, rynek pracy = marka, znaki towarowe,
itp.), = informacje, systemy

= wiasciciele informacyjne,

alianse strategiczne,

potaczenia, przejecia,

= wplyw na §rodowisko
naturalne

Zrédto: M. Marcinkowska, Ksztattowanie wartosci firmy,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 38.
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2. Migracja wartosci i zasoby jg obnizajace

Jedno z utrudnien ustalenia rzeczywistej wartosci organizacji na dany moment
zwigzane jest z cyklem zycia organizacji i towarzyszacym mu zjawiskiem migracji
wartosci (rys. 4). Na fazy zmian wartosci gtéwny wpltyw majg trzy czynniki: sto-
pieri rozwoju konkurencji, udzial w rynku (wielko$¢ sprzedazy), poziom rentow-
nosci. W zaleznosci od poziomu uksztattowania si¢ tych czynnikéw organizacja
przyciaga lub traci swéj kapital®. Zjawisko to w duzej mierze dotyczy zasobéw
niematerialnych organizacji. Przyktadowo w fazie rozwoju w stosunku do nowo
powstalego przedsigbiorstwa konkurencja moze podejmowac dziatania ogranicza-
jace swobode manewru strategicznego nowego rywala, utrudniajac mu zawigzy-
wanie relacji z dostawcami i klientami oraz spowalniajac jego proces uczenia sie.
Natomiast w fazie schytkowej, ktérej symptomami sg migdzy innymi malejaca
sprzedaz, utrata klientéw, spadek zyskéw, przedsigbiorstwo traci poczatkowo
kapitat relacyjny i ludzki, co w dalszej kolejnosci powoduje zachwianie w catej
strukturze zasoboéw organizacji. Migracje warto$ci moga by¢ potegowane takze
przez zdarzenia, na ktére nie ma wptywu dana organizacja. Np. wymiana kadry
kierowniczej firmy partnerskiej moze doprowadzi¢ do relatywnego zaprzestania
wspdlpracy, a decyzja o zmianie asortymentu produkcji centralnej organizacji
sieciowej — nawet do upadku organizacji partnerskiej.

Trudnosci w ustaleniu doktadnej wartosci organizacji poteguje fakt przesunigé
w czasie migdzy dokonanymi inwestycjami w zasoby niematerialne a uzyski-
wanymi z nich efektami oraz duzym ryzykiem. Nietatwo bowiem przewidzie¢,
kiedy uzyskane zostang pierwsze pozytywne efekty przeprowadzonych szkole,
zatrudnienia utalentowanych pracownikéw, przeprowadzonych kampanii rekla-
mowych, lobby na rzecz obnizenia podatkéw czy zmiany przepiséw, rozméw na
rzecz utworzenia aliansu strategicznego itp., oraz czy w ogdle one wystapia.

Migracja warto$ci to nie jedyne niebezpieczenstwo dla warto$ci organizacji
opartych na wiedzy. Innym, szczegélnym, sa zasoby niematerialne, ktére mozna
okresli¢ z punktu widzenia tworzenia warto$ci jako antyzasoby. Dotyczy to przede
wszystkim zasobéw, ktérych nosnikiem sg ludzie, np. posiadacze ,antytalentéw”
typu: zdolnos$¢ do tworzenia konfliktéw, tworzenia barier komunikacyjnych,
komplikowania pracy innym ludziom, doprowadzania organizacji do probleméw
finansowych itp. Do tych zasobéw mozna tez zaliczy¢ normy, ktérymi postugi-

? M. Marcinkowska, Kszzattowanie wartosci firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000, s. 13.
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wad sie mogg ludzie podejmujac zachowania sprzeczne z zasadami etycznymi czy
prawem. Te sytuacje lub brak wiedzy przelozy¢ si¢ moze na tworzenie innych
niematerialnych antyzasobéw, np. kampanii reklamowej catkowicie nie dostoso-
wanej pod wzgledem obyczajowosci do kultury grupy jej odbiorcéw.

Rys. 4. Fazy migracji wartosci

»
>

<
é - ograniczenia o B ) )
£ | konkurencji - stabilizacja konkurencji - intensyfikacja
< | - wysoki wzrost - stabilny udziat w rynku konkurencji
g - wysoka - stabilne marze - malejaca sprzedaz
g rentowno$¢ - niskie zyski )
W fazie odplywu
wartosci
pracownicy,
zasoby i klienci
odchodza w
/ przyspieszonym
tempie
Przyptyw Stabilizacja wartosci Odptyw czas
wartosci wartosci
Zrédto: M. Marcinkowska, Ksztattowanie wartosci firmy,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 14.
Whioski

W odniesieniu do podjetych w rozwazaniach zagadnien mozna wyprowadzi¢

kilka wnioskéwr:

1. Mimo ze za gléwny czynnik rozwoju gospodarczego uznaje si¢ obecnie
wiedze, to znaczenie zasobéw materialnych z punktu widzenia tworzenia
wartosci jest nadal duze.

2. Ustalenie warto$ci zasobéw niematerialnych jest zadaniem niezwykle
trudnym. Dlatego konieczne jest dalsze poszukiwanie narze¢dzi, za po-
mocg ktérych bedzie mozna obiektywnie dokona¢ ich pomiaru.

3. Konkurencyjnos$¢ oraz wartos¢ organizacji opartej na wiedzy zalezy od
wzajemnego dopasowania i konfiguracji elementéw sktadowych zasobéw
niematerialnych i materialnych oraz dostosowania do otoczenia.
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4. Ustalanie warto$ci zasobéw niematerialnych formutg sumy wartosci ich
elementéw sktadowych jest mato precyzyjne.

5. Duzym utrudnieniem w ustaleniu ceny przedsigbiorstwa na dany moment
jest migracja wartosci oraz fakt, ze efekty wielu decyzji i dziatani podejmo-
wanych w stosunku do zasobéw niematerialnych sg przesunigte w czasie
i trudne do przewidzenia.

6. W pomiarze wartosci organizacji nie nalezy utozsamia¢ kapitatu inte-
lektualnego z caloscig zasobéw niematerialnych. Za kapitat intelektualny
nalezy przyja¢ tylko te czes$¢ zasobéw niematerialnych, ktéra faktycznie
wykorzystywana jest do tworzenia wartosci. Oprécz tego nalezy identyfi-
kowac¢ antyzasoby (antytalenty ludzi, zt3 reputacje, brak lojalnosci pracow-
nikéw, zbiory nieuzytecznych informaciji itp.), gdyz obnizaja one zdolnosé
do generowania wolnych przeptywéw pienigznych dla whasciciela.

SOURCE OF VALUE CREATION
OF KNOWLEDGE-BASED ORGANIZATIONS

Summary

'The knowledge based organizations underlie the basis of modern economies
development. The characteristic feature of knowledge based organization
is the creation of competitive advantage, principally by using the canons of
value creation. The basis of such the organizations management determines
the necessity of knowing the value of those origins and factors that influence
them. These issues are all mentioned in the fragment.

Translated by Bogusz Mikuta



