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Intelektualni kapital

Intellectual capital



Souhrn

Prace je zaméfena na intelektualni kapital a jeho vykazovani formou zpravy
o intelektualnim kapitalu. V prvni ¢asti prace jsou definovana zakladni teoreticka
vychodiska, ktera jsou nezbytnou soucasti prace pro pochopeni dané problematiky.
Literarni reSerSe rozebira jednotlivé slozky intelektualniho kapitalu a zaméfuje se na
jejich funkci v ramci organizace. Jsou rozebrany pfistupy riznych autori odborné
literatury a vytvofen uceleny komplex teoretické zakladny k dané problematice.
Nasledujici prakticka Cast prace je zaméfena na vytvofeni praktického manualu,
ktery krok po kroku vysvétluje proces vedouci k vytvofeni zpravy o intelektualnim
kapitalu. Manual je vytvofen na zakladé studia dosud znamych modell pro reporting
nehmotnych zdroju organizace. Béhem konzultaci s odbornikem ze spolecnosti
Pronatal s.r.o. byly ale urcité prvky manualu specifikovany pro obor |€Cby neplodnosti
a asistované reprodukce, vnémz podnik puUsobi. Tyto specifikace se projevily
pfedevSim v uvadéni prikladd ukazatell intelektualniho kapitalu a indikatora
intelektualniho kapitalu. Prakticka Cast prace zaroven rozpoznava pfinosy vytvoreni
zpravy o intelektualnim kapitalu pro danou organizaci a vyvozuje z téchto pfinosu
dasledky.

Klicova slova: intelektualni kapital, znalostni management, nehmotné zdroje, zprava
o intelektualnim kapitalu

Summary

The work is focused on intellectual capital and its reporting of intangible
assets. First part of the work defines the basic theoretical principles, which are an
essential part of the work for understanding the issue. Literature review discusses the
various components of intellectual capital and focuses on their function within
organizations. Work also discusses various approaches of literature and the authors
developing a complex theoretical basis for this issue. The following practical part is
focused on creating a practical manual which explains step by step process leading
to the creation of intellectual capital report. The manual is based on study of known to
date models for reporting intangible resource. During consultations with experts from
company Pronatal s.r.o. have been specified certain elements for the field
of treatment of infertility and assisted reproduction in which the enterprise
operates. These specifications are expressed mainly in inclusion of examples
of indicators of intellectual capital and intellectual capital indicators. The practical part
also recognizes the benefits of a report on intellectual capital for the organization and
derives benefits from these effects.

Keywords: intellectual capital, knowledge management, intangible assets,
intellectual capital report
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UvoD

V dnesSnim vysoce konkurencnim prostifedi pocituje kazda organizace potrebu
posilovat svou schopnost obstat v trznim prostfedi a co nejlépe vyuZivat své zdroje.
K naplnéni téchto potifeb si jednotlivé organizace museji uvédomit, Zze v nové
ekonomice zaloZzené na znalostech hraje dominantni ulohu rozvoj a vyuziti
znalostniho kapitalu. Podle odbornikl pravé schopnost fidit a administrovat
intelektualni majetek bude stale zasadnéji ovliviiovat, zda organizace budou schopny
vyuzit svij skute€ny potencial. Rostouci uvédomeéni podstaty intelektualniho kapitalu
CasteCné odsouva duraz od tradi¢niho reportingu hmotného kapitalu spolecnosti
a vykazovani zpravy o intelektualnim kapitalu moderni organizace se tak dostava do
popfedi. Vybrané slozky intelektualniho kapitalu tvofici zpravu o nehmotném majetku
organizace slouZi jako informaéni zdroj nejen pro organizaci samotnou, ale i pro dalSi
trzni subjekty a trh samotny. Kazda organizace s ambicemi uspét v dlouhém obdobi
by tak méla byt schopna vybudovat, rozvijet a sdilet znalosti, které v oCich zakaznika
zvySuji hodnotu jejich produktld nebo sluzeb. Pokud by organizace mély pfistup
k pFfehlednému pravodci, ktery by systematicky fidil iniciativu vykazovani
intelektualniho kapitalu a znalostniho managementu obecné, jejich cesta k naplnéni
podminek uspéchu v moderni spoleCnosti by byla jednodussSi a spoleCnosti by tak
lépe mohly rozvijet a komunikovat svuj existujici potencial zaméstnancim,

zakaznikdm, investorim a Siroké verejnosti.



1 CiL PRACE A METODIKA

V této Casti prace jsou definovany jednotlivé cile diplomové prace a jsou popsany

metodologické kroky pfi jejim zpracovani.

1.1 CIL PRACE

Cilem prvni Casti prace je vytvoreni dostate¢ného teoretického prehledu tykajici
se problematiky intelektualniho kapitalu. Prakticka ¢ast prace si pak dava za cil na
zakladé studia nékterych znamych modell pro vykazovani intelektualniho kapitalu
vytvofit prakticky manual, ktery krok po kroku povede manazery spoleCnosti
Sanatoria Pronatal s.r.0. k sestaveni zpravy monitorujici nehmotné zdroje podniku.
Vedeni této organizace, ktera pusobi v uzkém sektoru oblasti zdravotnictvi,
v souCasnosti planuje vytvareni pravidelnych vyroCnich zprav vénovanych
komplexnimu pusobeni podniku. Diky manualu pro sestaveni zpravy o intelektualnim
kapitalu tak Sanatorium Pronatal s.r.o0. bude moci zafadit do téchto vyrocnich reportd
také vysledky analyzy nehmotnych zdrojli a komunikovat mnohé informace z oblasti
intelektualniho kapitalu zvolenym cilovym skupinam. Cilem prace je také vytvoreni
podkladl pro zvolenou organizaci, které jejimu vedeni zaijisti doplfujici nastroj pro
fizeni podniku.

Podstatou manualu nema byt vytvofeni nového modelu, ktery by pfinesl prilom
na poli v této problematice, ale diky poznatkim z jiz existujicich modell vybrat ty
nejdulezitéjSi kroky vedouci k vytvofeni smysluplného, dostate¢né obsahlého
a predevSim vyuzitelného reportu o intelektualnim kapitalu. Vzhledem k tomu, ze
podobné iniciativy vznikaji v ramci Evropské unie, jejich Clenskych statd i mimo
evropsky kontinent, je tento cil vsouladu s podporou udrZzovani globalni

konkurenceschopnosti Ceskych organizaci.



1.2 METODIKA

Vypracovani uvodni teoretické €asti prace bylo zalozeno na studiu dostupnych
zdroju tykajici se problematiky intelektualniho kapitalu. Vzhledem k omezené
dostupnosti odborné literatury v klasické knizni podobé bylo nutné se ve zna¢né mife
zaméfit na internetoveé zdroje. Pro odborné texty vztazené k tomuto tématu také plati,
Ze drtiva vétSina z nich pochazi od zahrani¢nich autorli, coz pro samotny sbér
podkladu pro literarni reSerSi znamenalo praci pfedevSim s anglicky psanym textem.
Kompilace teoretické zakladny pro tuto praci byla zaloZzena na vytvofeni obecného
pfehledu zakladnich informaci o intelektualnim kapitalu a nasledné byla pozornost
zaméfena na moznosti a argumenty pro vykazovani nehmotnych zdroji v ramci

soucasnych podnikatelskych subjektu.

Pro vypracovani praktické Casti prace byl zvolen konkrétni model pro vytvoreni
zpravy o intelektualnim kapitalu, ktery byl uzpusoben pro zvoleny podnik plisobici na
Ceském trhu. Byl postupné vytvofen manual, ktery krok po kroku urcuje aktivity
vedouci k hodnoceni intelektualniho kapitalu dané organizace. Pro uzpusobeni
tohoto manualu pro obor, ve kterém organizace pusobi, byla s vedenim podniku
konzultovana specifika podnikani. Diky takto ziskanym informacim byl manual blize
konkretizovan a v dusledku tak vytvofil platformu pro usnadnéni prace podniku pfi

jeho aplikaci.



2 LITERARNI RESERSE

2.1 INTELEKTUALNI KAPITAL

Koncept intelektualniho kapitalu je zakladnim predpokladem pro fizeni
znalosti. Nejedna se o nijak novou kapitolu v oblasti managementu, svétova literatura
uvadi v hlubsi souvislosti pojem intelektualni kapital uz v 80. letech minulého stoleti
ve spojeni s Patrickem Sullivanem. Objevuje se ale i zminka z roku 1836, kdy se
udajné termin podobného smyslu stal soucasti odborné literatury (Wallace). V roce
1925 pak Charles Henry Judd napsal: “Podstata spoleCenské existence netkvi
v jedinci, ale v akumulaci intelektualniho kapitalu, ktera jedinci znemoznuje fungovat
mimo tuto spolupracujici skupinu, ktera nechala intelektualni kapital vzniknout
a vénuje nesmirné mnozstvi energie na upevnovani svych hodnot.” Je tedy vidét, Ze
uvédomeéni si podstaty hodnoty podniku z hlediska jejich nehmotnych zdroji neni
otazkou poslednich nékolika let nebo desetileti. Mélo by byt ale brano na zfetel, ze
zatim neexistuje zadna konsensualni definice intelektualniho kapitalu.

Organizace pro ekonomickou spolupraci a rozvoj (OECD, 1999) definuje
intelektualni kapital jako ekonomickou hodnotu spadajici do dvou kategorii
nehmotnych aktiv: organizacni (strukturalni) kapital a lidsky kapital. Petty (Petty
a kol., 2009) termin intelektualni kapital podava jako synonymum k nehmotnym
zdrojum (intangible assets), coz jsou ovSem pojmy, které OECD odliSuje. Podle
OECD je totiz intelektualni kapital jednou z ¢asti vSech nehmotnych zdroja
spole¢nosti.

Intelektualni kapital Ize vidét jako zasoby a toky znalosti, kterymi organizace
disponuje. Je tedy zfejmé, ze se jedna o nehmotné zdroje (Armstrong, 2000). Ty ve
spojeni se hmotnym jménim a penézi vytvareji trzni nebo celkovou hodnotu podniku.
Nehmotné zdroje k tomuto procesu zasadné pfispivaji. Do intelektualniho kapitalu je
treba zahrnout také vztahy uvnitf i vné organizace, v€etné vztahl se zakazniky
a dodavateli.

Intelektualni kapital je tvofen mimo jiné i povésti podniku a jeho image, kterou
nese kazda obchodni znacka. Dulezita je ale také kultura na pracovisti a pracovni
prostfedi. Pro vyuZiti a rozvoj intelektualniho kapitalu musi kazda organizace vytvorit
takové prostfedi, aby se mohl volné projevit bez strachu ze sankce v pfipadé chyby
zaméstnance (Kleibl, 2001).



Béhem urcité doby se vytvofil pFistup, ktery intelektualni kapital charakterizuje
v tripartitnim modelu odliSujicim lidsky kapital, externi kapital a interni kapital.
(Edvinsson a kol., 1997; Stewart, 1997; Sveiby, 1997). Zatimco lidsky kapital se
vztahuje pracovnikim organizace, k jejich dovednostem, zkuSenostem, praxi nebo
vzdélani, externi kapital pfedstavuje vztahy se zakazniky, dodavateli nebo reputaci
podniku. Interni kapital pak tvofi znalosti uvniti organizace, jako jsou procesy,
patenty, vyzkum a vyvoj nebo technologii. Podobné pojeti literatura uvadi jesté
frekventovanéji. Pravé s nim pracuji nasledujici podkapitoly. Jedna se o rozdéleni na

lidsky kapital, strukturalni kapital a vztahovy kapital (Dzinkowski, 2000).

Schéma 1. Rozdéleni intelektualniho kapitalu

Lidsky kapital Spolecensky
kapital

Strukturalni kapital

Intelektualni kapital

Zdroj: (Dzinkowski, 2000)

2.1.1 LIDSKY KAPITAL

Lidsky kapital se sklada ze znalosti, dovednosti a schopnosti zaméstnancu
podniku. V literatufe se objevuje definice lidského kapitalu ve smyslu takového
vlastnictvi firmy, které prameni ze znalosti zaméstnancu, které si vSichni odnaseji
domd, kdyz po konci pracovni doby odchazeji doml. Jedna se jak o vSeobecné
znalosti, schopnosti €i dovednosti, tak i o schopnosti individualni, generické. Jako
pfiklad lze uvést schopnost inovativniho pfistupu, flexibilitu, toleranci, motivaci,
schopnost ucit se, loajalitu nebo dosazené vzdélani (Meritum Project).

DalSi charakteristika a jeji obmény, které cCasto zmifuje literatura, je
nasledujici. Lidé ovladaji know-how a sit' vztah( v ramci organizace. Pokud se lidé
rozhodnou z podniku odejit, intelektualni kapital odchazi s nimi (Lénnqvist, 2005).

Lidsky kapital muze byt vniman také jako oddanost a kompetence pracovnik.

Tyto elementy jsou zakotveny v mySleni kazdého pracovnika a ve vytvorfenych
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zasadach v ramci organizaCniho systému, které napomahaji a spolupodileji se na
plnéni ukoll. Ulrich uvadi, Ze zaméstnanci figuruji v organizaci jako dobrovolnici,
protoze ti nejlepSi zaméstnanci mohou snadno najit pracovni pfilezitosti v fadé firem.
Pojem ,dobrovolnici“ je zde chapan ve smyslu moznosti volby, nikoli ve smyslu prace
zadarmo. Zaméstnanci jsou k podniku pfipoutani k podniku spiSe emocionalné
a jejich primarni motivaci je pracovni napln, nikoliv finanéni ohodnoceni. (Ulrich,
1998)

Pro lepSi pfehled jsou uvedeny nékteré ukazatele lidského kapitalu:
o Know-how.
o Vzdélani.
o Odborna kvalifikace.
o Znalosti z praxe.
o Psychologické predpoklady.
o Osobni charakteristiky (proaktivnost, soutézivost, kreativita).
o Podil novych zaméstnancud (méné nez 2 roky).
o Roky praxe v povolani.
o Pfidana hodnota na zaméstnance.
o Pfidana hodnota na jednotku mzdy.
o Povést zaméstnancl mezi personalnimi agenturami (headhuntery).
(Dzinkowski, 2000)

2.1.2 SPOLECENSKY KAPITAL

SpolecCensky kapital je tvofen zasobami a toky znalosti vyplyvajicimi ze siti
vnitfnich i vnéjSich vztahu organizace. Jedna se pfedevSim o vztahy se zakazniky,
dodavateli nebo investory. Proto se pro tuto sloZku intelektualniho kapitalu Casto
pouziva synonymum vztahovy kapital (relational capital), coz je termin, se kterym
pracuje predevsim anglicky psana literatura. (Kleibl, 2001)

Bontis v jedné ze svych publikaci uvadi nasledujici interpretaci spolecenského
kapitalu. Vztahovy kapital reprezentuje potencial, ktery organizace ma diky vztahu se
subjekty mimo jeji strukturu. Tato nehmotna aktiva zahrnuji znalosti zakotvené
v zakaznicich, dodavatelich, vladé nebo jinych asociaci majicich vliv na dany
prumysl (Bontis 2002).
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Nékteré zdroje povaZzuji spoleCensky kapital za nejcennéjsi slozku intelektualniho
kapitalu firmy. Systém Seneca upozorniuje na takzvané agenty, ktefi jsou k firmé
vazani a ktefi buduiji jeji vztahovy kapital. Ty rozdéluje do dvou skupin. Prvni skupina
agentl ma na starosti styk se zakazniky, dodavateli, partnery a investory, druha
skupina pak buduje vztahy s vefejnymi institucemi, napfiklad regulaénimi organy

nebo jinymi subjekty z vefejné spravy (Sveiby, 2001)

Nékteré vybrané ukazatele spoleCenského kapitalu:

o Distribucni kanaly.

o Podily prodeju stavajicim zakaznikam.

o Vérnost znacce.

o Spokojenost zakazniku.

o Stiznosti zakaznika.

o Vracené produkty jako podil z prodeje.

o Pocet dodavatelskych / spfiznénych organizaci a jejich hodnota.
(Dzinkowski, 2000)

2.1.3 STRUKTURALNI KAPITAL

Strukturalni, nebo také organizacni kapital, pfedstavuje institucionalizované
znalosti vlastnéné organizaci. Témi Ize rozumét napfiklad databaze, manualy
popfipadé dalsi dokumenty podobného charakteru. V podstaté se jedna o zdroje
vlastnéné firmou, které na konci pracovniho dne zlstavaji v podniku. Vedle databazi
strukturalnim kapitalem rozumime také konkrétni organizacni procedury, systém
a kulturu spolec¢nosti.

Podle Bonitse pravé koncept strukturalniho kapitalu umoZznuje, aby byl
intelektualni kapital méfen a v ramci organizace vyvijen. Podle né&j by neexistence
strukturalniho kapitalu de facto znamenala, Ze by se intelektualni aktiva skladala

pouze z lidského kapitalu (Bontis, 2002).

Strukturalni kapital Ize také rozdélit do ¢tyf zakladnich skupin:
o Systémy - zpusob jakym organizace realizuje procesy (informace,
komunikace, rozhodovani) a produkty a sluzby.

o Struktura — usporadani zodpovédnosti uréujici vztahy ¢lenl spolecnosti.
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o Strategie — cile organizace a zpUsob, jakym je téchto cili dosahovano.
o Kultura — predstavuje individualni nazory, sdileny intelektualni potencial,
hodnoty a normy v ramci organizace.
(Saint-Onge, 1996)

Vybrané ukazatele strukturalniho kapitalu:
o Pocet patentu.
o Podil pfijm0 a vydaju na védu a vyzkum.
o Naklady na podporu patentu.
o Pocet individualnich pocitacovych spojeni s databazi.
o Cas, po ktery je databaze vyuzivana.
o Aktualizace databaze.
o Naklad na informaéni systém na 1 dolar prodeje.
o PFijem na 1 dolar vydaju na informacni systém.
o Pocet nové zavedenych produktd.

(Dzinkowski, 2000; Kleibl, 2001)

2.2 VYKAZOVANI INTELEKTUALNIHO KAPITALU

Literatura se v poslednim desetileti vyrazné vénovala roli znalosti v globalni
ekonomice 21. stoleti. Obecné plati pfedpoklad, Ze trvalé strategické zdroje vedou
k ziskani a udrzeni konkurencni vyhody. (Drucker, 1988) DneSni podnikatelské
prostfedi je silné determinovano jevy jako e-business, globalizace, vyS$Si mira
konkurence, rychly vyvoj novych technologii, rychle se ménici poptavka zakaznikl
nebo meénici se ekonomicka a politicka struktura. Aby byly spole¢nosti schopné
v téchto podminkach uspét a vybudovat si konkuren¢ni vyhodu, je pro né esencialni
zalezitosti definovat strategie, které k tomuto cili povedou. Z tohoto diivodu podniky
musi zjistit, které schopnosti zalozené na znalostech musi k tomuto ucelu zlepsit
nebo ziskat (Marr, 2004).

Jednoznacnou otazkou samoziejmé je, jaké jsou moznosti a prostfedky pro
méfeni hodnoty intelektualniho kapitalu. Odpovéd neni jednoznacna vzhledem
k tomu, Ze se jedna o vyjadieni hodnoty nehmotné povahy, hodnoty neviditelné.

Odpovéd se neskryva v konkrétnich Cislech ukazujici na pocet jednotlivych sloZek
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intelektualniho kapitalu, ale v Cislech vyjadfujicich efektivitu jejich vyuzivani, tedy
v pfinosu, ktery kazdy prvek v celém souboru nehmotnych aktiv pfinasi. Pojeti
vykonnosti a pfinosu nehmotného kapitalu pro organizaci se stalo vychodiskem pro

vétsinu modell zabyvajicich se touto problematikou.

2.2.1 DOBROVOLNE VYKAZOVANI INTELEKTUALNIHO KAPITALU

Dobrovolné aktivity vykazovani zprav o nehmotnych zdrojich nékolika
evropskych firem se znacnou mérou podilelo na pfehodnoceni dosavadniho pristupu
tradicniho finan¢niho ucetnictvi. V roce 1994 prisla Svédska
poradenska firma CELEMI s novym pfistupem pfi tvorbé vyrocni zpravy, kdyz do ni
zakomponovala Sveibyho monitor nehmotného majetku (IAM). Diky tomuto kroku
spoleCnost CELEMI ukazala, jak je jeji duSevni kapital zvySovan nebo sniZovan
v prubéhu ¢asu (Petty, 2009). Zhruba ve stejné dobé s podobnym pfistupem pfisla
dalSi skandinavska spole€nost z finanéniho sektoru — spole¢nost Skandia. Ta
k monitorovani svého intelektualnino kapitalu vyuZila vlastni model, takzvany
Skandia Navigator. Obé spoleCnosti se zahy staly prikopniky mezi témi sektory
a spole¢nostmi, které zacCaly véfit, Ze potfeba firem méfit a vykazovat jejich
intelektualni kapital je skute¢na (Brooking, 1996). S timto pohledem se shoduje
i odborna literatura, ktera uvadi, Zze jazyk managementu se stale vice posouva do
nefinanéni roviny a je tedy dullezité, aby se tomuto trendu pfizpusobilo i soudobé
ucetnictvi. Dlavodem je transparentnost hospodafeni podnikl a vyvoje jejich
potencialu, ktera se zvySuje pfi kombinaci tradi¢nich finan€nich reportd a zprav
dokumentujicich vyvoj nehmotného kapitalu (Guthrie, 2005).

V Evropé se v posledni dobé objevily mnohé iniciativy adresované vykazovani
intelektualniho kapitalu. Mezi €asto sklorfiované patfi navod od skupiny Meritum, od
stejného kolektivu pak navazujici projekt E*Know Net (oba projekty sponzorovala EU
a OECD), iniciativa danské vlady, EU, a dalSi. VSechny tyto projekty maji néco
spole€ného. SnaZi se totiz primarné o to, aby spolecnosti publikovaly takzvany
intellectual capital statement (ICS), tedy prohlaSeni nebo vykaz o intelektualnim
kapitalu. Vytvorené pfirucky maji pomoci na cesté v prekonani obsahovych
rozdilnosti zprav o intelektualnim kapitalu (CIMA).
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Guthrie a Petty (2000) vedli studii, kterd& méla za cil porovnat obsahovou
analyzu vykazu o intelektualnim kapitalu dvaceti nejvétSich australskych firem. Studie
ukazala, Zze pokud firmy zpravu vabec zpracovavaly, vykazy postradaly konzistentni
formu. Jejich dilo tak naznacilo, Ze v Australii neexistuje unifikovany pfistup nebo
model, ktery by spoleCnosti hromadné pfijaly a zaradily jej do svého ucetnictvi.
Nejvétsi vyzvou plynouci z jejich prace tedy je, ustalit, co se ma vykazovat a jak. Ze
se nejedna o problém Australie samotné, potvrzuje i Bontisova prace (Bontis, 2003),
ktera dala jednoznaCné najevo, Ze stejny problém existuje i v Kanadé. Na zakladé
analyzy deseti tisic ro¢nich reportl doSel Bontis k zavéru, Ze mira korespondence
jednotlivych vykazul je velice slaba. Stézejni a zaroven chybéjici iniciativou na cesté
ke konsensualnimu modelu pro vykazovani intelektualniho kapitalu je vyraznéjsi
angazovanost vrcholnych regulaénich instituci. Podle nazoru odbornika (Guthrie,
2000) existuje jen mala Sance, Ze by se vykazovani intelektualniho kapitalu
standardizovalo bez jejich zasahu. Pokud by ¢asem néjaka ustalena forma nakonec
vznikla, bylo by nutné, bud pfepracovat stavaji modely, nebo navrhnout modely
uplné nove.

Neexistence jednotného vzoru je v souCasnosti pro mnohé spoleCnosti
prekazkou ve snaze vytvofit viastni zpravu o intelektualnim kapitalu. Kvdli
nejednotnému pfistupu by navic takova iniciativa byla pfijimana s velkym
skepticismem. Zminéné problémy Ize jednoduse vztahnout i na evropsky kontinent,
prestoze jista snaha, prfedevS§im organu Evropské unie nebo danské vilady, uz

v feSeni tohoto problému byla u€inéna.

2.2.2 DUVODY PRO VYKAZOVANI INTELEKTUALNIHO KAPITALU

Vykazovani intelektualniho kapitalu organizace je zaloZzeno na predpokladu, ze
informace o finanénim hospodareni podniku funguji jako zpétna vazba podnikového
plUsobeni na trhu, které ale nepfinasi dostate¢né komplexni informace o budoucim
potencialu. Ten lze vyCist pravé ze zpravy o intelektualnim kapitalu. Transparentni
vykaz o nehmotné povaze podniku Ize povazovat za prostfedek pro zlepSovani
personalniho managementu a také za element, ktery dava prostor pro lepsSi orientaci
potencialnich investord a akcionarl. Pro investory jsou takové informace pfi

ocenovani spolecnosti s co nejvétsi presnosti témér nutnosti. Samotna zprava jako
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takova pak slouzi také jako souhrnny indikator pro management, ktery poskytuje
zpétnou vazbu, obraz budouciho potencialu nebo upozorriuje na problémova mista
a procesy. Diky analyze zaznamenanych ukazateld vytvari kvalitni pomuacku pro
management v otazce rozhodovani, a vysledné podporuje dalSi rozvoj a rust
intelektualniho kapitdlu (van den Berg, 2005). Potfebu vykazovani zpravy
o intelektualnim kapitalu Ize vysledovat také na zakladé prani jednotlivel pracujicich
v ramci podniku (nebo ve spolupraci s nimi) zlepSit chapani toho, co tvofi hodnotu
podniku, a to tak, aby bylo mozné zefektivnit fizeni téch ukazatell, které hodnotu
vytvareji (Guthrie, 2000).

Vykaz o intelektualnim kapitalu je integrovanou soucasti znalostniho
managementu organizace. Zprava ur€uje strategii fizeni znalosti v ramci spole¢nosti
v€etné rozpoznani podnikovych cili a dalSich iniciativ. Jejim vysledkem pak je
kompozice zasadnich indikatorl, moznost zavedeni feSeni na zakladé vysledku
a vdusledku vyvoj nehmotnych zdroji organizace. Diky potencialu zpravy
o intelektualnim kapitalu Ize Fici, Ze tento manazersky nastroj Ize vyuzit pro vytvofeni
hodnoty, ktera je navic diky povaze nastroje lehce komunikovatelna zaméstnancum,
zakaznikim nebo partnerum. JelikoZz se v podstaté jedna o formu ucetni zpravy,
vysledky poskytuji obraz o vyvoji organiza¢nich zdroja (Danish Ministry of Science,
Technology and Innovation).

Jednou z hlavnich funkci vykazu o intelektualnim kapitalu je, Ze takova zprava
dokaze komunikovat cile znalostniho managementu, jednotlivé iniciativy a vysledky

mnohym cilovym skupinam:

1. Spole¢nost sama sobé komunikuje vlastni identitu, zprava o ni fika, co je
a jaka je jeji strategie na dalSi rozvo.

2. Potencialni zaméstnanci si diky reportu mohou udélat obrazek o tom, jaké to
je pracovat pro danou spole¢nost, jak budou jejich znalosti a dovednosti
vyuzivany a rozvijeny.

3. Zakaznikim zprava dava jasnéjSi predstavu o tom, jaké je byt zakaznikem
spolecnosti a zaroven se dozvi dalsi perspektivu spole¢ného vztahu.

4. Partnerim spole¢nosti zprava blize ilustruje vzajemny vztah.

5. Investofi se diky zpravé mohou dozvédét informace o schopnosti organizace

obstat v konkuren¢nim prostredi.
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6. Zprava navic doklada uziteCné informace politickému systému, ktery si tak
muaze vytvorit lepSi pfedstavu o stavu fizeni organizace a lepsi odhad jeji
celkové kvalifikace, pfipadné i celkové povahy daného podnikani (Danish

Ministry of Science, Technology and Innovation).

Spolecnosti se tak diky vykazovani intelektualniho kapitalu stavaji viditeln&jSimi
a pfitazlivejSimi pro jednotlivé cilové skupiny. Jedna se tedy o prostiedek
komunikace spoleCenskych cili a zaroveh o probuzeni zajmu v potencialnich
zaméstnancich, zakaznicich nebo dokonce investorl. Spole¢nost takovou publikaci
také dava najevo, ze je inovativni, a ze se zajima a stara o své intelektualni zdroje.
Samotny management podniku pak vysledky generované takovou zpravou muze

vyuzit pro zlepSeni fizeni, rozhodovani a dalSich svych kliCovych Cinnosti.

2.3 MODELY PRO VYTVORENI ZPRAVY O INTELEKTUALNIM KAPITALU

V poslednich dvou dekadach vznikla jiz cela Ffada rdznych modell
monitorujicich vyvoj a hodnotu intelektualniho kapitalu podniku. V této kapitole budou
stru¢né popsany vybrané modely.

Nejprve je tfeba polozit si otazku, co maji jednotlivé modely spolecného,
existuje-li néjaka shoda mezi nékterymi z nich a je-li tedy mozné alesporn nékteré
modely sefadit do ruznych kategorii vzhledem Kk jejich povaze. Sudarsanam
(Sudarsanam, 2003) rozdéluje modely pro vykazovani a ohodnoceni intelektualniho
kapitalu na modely statické a dynamické. Charakteristickou vlastnosti statickych
modelu je podle néj odhad agregované hodnoty intelektualniho kapitalu v urcity ¢as.
Tyto modely tedy odhaduji hodnotu akumulovaného nehmotného majetku. Jde tedy
o to, Ze statické modely neoddéluji ¢asoveé odliSnosti v nehmotnych aktivech ani
odliSnosti mezi jednotlivymi kategoriemi intelektualniho kapitalu v ¢ase aplikace
modelu. Do této skupiny fadi napfiklad Levav model rezidualniho pfijmu, Tobinovo q
nebo modely pracujici s trzni hodnotou spole¢nosti. Bornemann (Bornemann, 2004)
rozliSuje modely nasledovné: mohou byt zaloZeny na indikatorech - Sveibyho
Intangible Assets Monitor, Edvinsonidv a Maloneho Skandia Navigator - modely
vytvofené z manazerskych systému a systémua pro sledovani vykonu - Kaplan a

Norton a jejich Balance Scorecard nebo model excelence EFQM - a konec€né
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modely, které nabizeji monetarni vyjadifeni hodnoty intelektualniho kapitalu — zmirnuje
Barucha Leva a jeho model rezidudlniho pfijmu. Nékteré z téchto modell i nékteré

dalsi jsou popsany v nasledujicich kapitolach.

2.3.1 INTANGIBLE ASSETS MONITOR

V roce 1997 pfiSel Karl Erik Sveiby s novym modelem, ktery se v originale
nazyva Intangible Assets Monitor (IAM), coz by se dalo prelozit jako ,monitor
nehmotnych aktiv. Model zprostfedkovava kvalitativni informace vztahujici se
k intelektualnimu kapitalu spole¢nosti.

Sveiby (Sveiby, 1997) klasifikuje nehmotné zdroje podniku do tfi skupin:

¢ interni kapital,
e externi kapital

¢ a kompetence zaméstnancd.

Interni kapital zahrnuje organizacni strukturu, manualy, vyzkum a vyvoj nebo
software spoleCnosti. Mezi externi kapital fadi znaCku, zékazniky nebo vztahy
s dodavateli. Kompetence zaméstnancu (employee competence) pak zahrnuji
vzdélani a trénink profesionalnich pracovniku, ktefi jsou zakladnim prvkem pfi tvorbé
zisku. Vramci |IAM jsou jednotlivé atributy souvisejici s kazdou ze tfi sloZzek
intelektualniho kapitalu organizace popsany tak, aby indikovaly zlepSeni nebo
zhorSeni stavu, respektive hodnoty toho kterého nehmotného zdroje v ramci dané

Casové periody (Petty, 2009).
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Schéma 2.Intangible Assets Monitor

I
Tangile Net Book Value
Indicators:

— Growth
— Renewal
— Efficiency
— StahilityRisk
— Growth — Growth — Growth
— Renewal — Renewal — Renewal
— Efficiency — Efficiency — Efficiency
— Stahility/Risk — Stahility/Risk — StahilityRisk

Zdroj: (Marr, 2004)

Podle Sveibyho ale neni ucelem IAM prezentovat uplny obraz nehmotnych
zdroju podniku. Podle néj to totiz ani neni mozné, coz ma byt také dadvodem, pro¢
v8echny modely, které se o né&co takové snazily, selhaly. U&elem modelu ma byt
praktiCnost a “otevieni nékolika oken” tak, aby manazefi mohli zaCit experimentovat
s managementem intelektualniho kapitalu. Mnohé vyzkumy v tomto oboru vychazely
z predpokladu, zZe je mozné vytvorit takové informacéni systémy, které dokazi
generovat ekvivalenty nehmotnych zdroju v penéznich jednotkach, vyzkumy, jez
predpokladaly, ze je mozné povazovat zaméstnance a jejich kompetence za prosté
polozky v tabulkach a tyto vyjadfit v penézich. Autor uvadi, ze pfestoze toto pojeti
muze byt teoreticky sebe vice zajimavé, pro manazery se takové pokusy ukazaly byt
spiSe neuzite¢né. Problémem podle néj pak také neni vytvoreni indikatord, ale jejich
interpretace (Sveiby, 1997).

Sveiby nicméné véfi, Ze problémy ve vykazovani a méfeni nehmotnych aktiv
podniki mohou byt pfekonany. Prostifedek k tomuto cili podle né&j tkvi ve vytvoreni
noveho modelu, ktery by byl podniky pfijat jako u€etni kniha srovnatelna s klasickymi
ucetnimi modely slouzicimi pro reporting hmotného majetku. Aby ovSem tohoto bylo

dosazeno, je podle néj nutné, aby se lidsky pfinos pFestal nahrazovat penéznim
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vyjadfenim. Hlavni pfekazku Sveiby vidi vtom, Ze data plynouci z monitoringu
externiho kapitalu a kompetenci zaméstnancu jsou pro management pfili§ obtizné

interpretovatelna, spiSe nez v samotném vytvofeni modelu (Bontis, 2001).

2.3.2 SKANDIA NAVIGATOR

Model znamy také jako Skandia IC Navigator (IC = Intellectual Capital) pochazi
od Svédské finan¢ni skupiny Skandia. Vychazi z pfedpokladu, Ze intelektualni kapital
predstavuje rozdil mezi trzni a u€etni hodnotou spolecnosti.

Celkova trzni hodnota firmy je rovna souctu finan¢niho kapitalu a intelektualniho
kapitalu. Soucasti intelektualniho kapitalu jsou lidsky kapital a strukturalni kapital,
ktery model dale cleni na organizacni kapital a kapital v podobé zakaznikd.
Lidsky

kapital predstavuje kombinaci znalosti, dovednosti, inovativhosti a schopnosti

OrganizacCni kapital pak pfedstavuje inovacni kapital a procesni kapital.

jednotlivce fesSit ukoly. Zaroven sem patfi také hodnoty organizace, jeji kultura
a filozofie. Tento kapital nemulze zadna spolecnost pIné vilastnit.

Strukturalni kapital tvofi hardware, software, databaze, organizaéni struktura,
patenty, obchodni znaCka a vSechny dalSi elementy, které podporuji produktivitu
zaméstnancl. Tento kapital zGstava v organizaci i po skonceni pracovni smény.
Strukturalni kapital rovnéz zahrnuje kapital zakaznicky, tedy vztahy, které spole¢nost
postupem Casu vybudovala se zakazniky. Na rozdil od lidského kapitalu spole¢nost

tyto zdroje vlastni a tedy je mize i obchodovat (Edvinsson, 1997).

Schéma 3. Pojeti hodnoty podniku podle Skandia Navigator
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Zdroj: (Marr, 2004)

V modelu najdeme pristup k podnikani pFfedstaveny v péti zakladnich
dimenzich podle zaméfeni. Jedna se o zaméreni na finan¢ni, zakaznicky, procesni,
a zaméfeni na obnovu a rozvoj. Uprostied téchto zaméreni pak figuruje zaméfeni na
lidské zdroje, z kterého cely model vychazi. Ten je zarover esencialni slozkou, ktera
vytvafi hodnotu (Skandia Navigator Forum). Na model Skandia Navigator Ize nahlizet
jako na dum, kde stfechu tvofi financni kapital, zdi pfedstavuje zakaznicky a procesni
kapital, srdce domu lidsky kapital a zaklady pak tvofi systém obnovy a rozvoje
podniku. Z nasledujiciho schématu je také jasné, Ze kazda ze slozek intelektualniho
kapitalu ma jiny zabér v Case. Financni zaméfeni reflektuje minuly vyvoj, zakaznici,
procesy a lidské zdroje pfitomnost a obnova a rozvoj reprezentuje budouci vyvoj

organizace.

Schéma 4. Skandia Navigator

Financial focus

Customer focus Process focus

/ Tomorrow

Renewal and development focus

Operating environment

(Edvinsson, 1997)

Edvinsson a Malone (1997) dale uvadéji, ze pfistup spoleCnosti Skandia zahrnuje
jak finanéni tak nefinanéni pohled na hodnotu organizace a muze tak dobre
odhadnout celkovou trzni hodnotu podniku. Diky tomu mohla Skandia odhalit svou

nefinanéni povahu, vizualizovat intelektualni kapital a zaclenit do kliCovych
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podnikovych kompetenci své strategické vize reflektujici nehmotné zdroje v Sirsi

podobé nez predstavuje intelektualni vlastnictvi (patenty, licence) samo o sobé.

2.3.3 TECHNOLOGY BROKER

Pfistup oznacCovany jako Technology Broker od Annie Brookingové z roku
1996 je povazovan za vyznamny pfinos na poli méfeni intelektualniho kapitalu.
Pfistup pomaha vypocitat hodnotu intelektualniho kapitalu a vyjadfrit ji v jednotkach

penéz (Brooking, 1996).

Koncept rozdéluje intelektualni kapital do Ctyr zakladnich skupin:
e trzni zdroje,
o lidské zdroje,
e zdroje pochazejici z intelektualniho vlastnictvi,

e ainfrastrukturalni zdroje.

Do prvni skupiny fadi takova aktiva, jako jsou znacCky, zakaznici, opakovani
obchodu, distribuéni kanaly nebo kontrakty a licence jako je napfiklad franSiza.
K lidskym zdrojim model fadi kolektivni odbornost, kreativitu, schopnost feSit
problémy, vedeni nebo manazerské dovednosti. Intelektualni vlastnictvi predstavuji
legalni mechanismy pro ochranu mnoha korporatnich zdroji a know-how, dale sem
patfi obchodni tajemstvi, copyright, patenty nebo prava vztahujici se k designovym
pravim obchodnich znacek. Infrastrukturalni zdroje zahrnuji technologie, metodologii
nebo procesy, které umoziuji organizaci fungovat, tedy jeji kultura, risk
management, organizacni struktura, databaze s trznimi informacemi a zakazniky
nebo komunikaéni systémy (Brooking, 1996).

Literatura uvadi, ze Brookingova vytvofila model pro audit intelektualniho
kapitalu, ktery sam o sobé& pro organizace reprezentuje nehmotny majetek a diky
aktivnimu marketingu, ktery vznik modelu provazel, se koncept tohoto pfistupu stal
nastrojem mnoha firem pro identifikaci jejich intelektualnich zdroju. | pfesto se ale
model stal teréem kritiky a to pfedevsim kvuli subjektivnim odhadum provazejicim

ohodnocovani riznych nehmotnych zdroju (Bontis, 2001). Audit navic predstavuje
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historicky dokument vztahujici se k nehmotnym zdrojim organizace v uréitém Case

a neni tedy uzite¢ny k odhadum budouciho vyvoje (van den Berg, 2005).

2.3.4 IC-INDEX

Model oznacovany jako IC-index vytvofil Goran Roos a Johan Roos. Pristup
se vyznacuje tim, Ze se snazi popsat intelektualni kapital podniku holisticky. Podle
autorll jde tedy o pfistup, ktery vdechny indikatory intelektualniho kapitalu zahrnuje
do souhrnného indexu. Jeho ucCelem pak je poskytnout ucelenou vizualizaci
intelektualniho kapitalu podniku (Marr, 2004). Pfistup je zaloZen na rozdéleni
intelektualniho kapitalu na lidsky a strukturalni kapital, rozdélujici ,myslici*
a ,nemyslici“ znalostni zdroje.

Lidsky kapital je dale rozdélen na kompetence, pfistup a intelektualni agilitu
jednotlivce. Strukturalni kapital pak mazeme vidét jako slozku vztahového kapitalu —
napf. vztahy se zakazniky, dodavateli nebo akcionafi — organizacniho kapitalu —
napf. databaze, procesni manualy, kultura nebo styl managementu — a konec¢né
hodnota a schopnost podniku obnovovat a rozvijet své zdroje — napfiklad investice

do vzdélavani zaméstnancu, restrukturalizani procesy nebo vyzkum a vyvoj.

Schéma 5. IC-Index

Total value

Financial Intellectual
capital capital
I
| I
Human Structural
capital capital
| ] | I
Competence Attitude Intellectual Relationships Organisation Renewal and
property development

(Marr, 2004)
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Model predpoklada, ze vytvoreni indikatort pro jednotlivé kategorie spociva ve
trech krocich. Nejprve je tfeba vytvofit vhodné indikatory reprezentujici toky mezi
jednotlivymi kategoriemi intelektualnino kapitalu a tyto indikatory hierarchicky
seskupit podle dulezitosti. VSechny ukazatele pak jsou vyjadfeny jednim
agregovanym indexem, ktery lze porovnavat vramci podniku s prfedchozimi
C¢asovymi obdobimi, pfipadné muze slouzit pro srovnani s dalSimi podniky v ramci
odvétvi. V mezipodnikovém srovnavani ovSem nastava problém. Dldvodem je
napfiklad slaba koherence mezi indikatory zahrnutymi do souhrnného indexu, volba

definic, strategické pfifazovani priority indikatorim a dalSi (Roos, 1997).

2.3.5 EFQM MODEL

Model excelence EFQM je praktickym nastrojem, ktery pouZivaji organizace
riznymi zpusoby. Lze jej vyuzit jako nastroj sebehodnoceni, ktery dokaze odhalit
mezery v cesté za napliiovani strategickych cild a zaroven podnécuje k feSeni
moznych problémd. Model je mozné chapat také jako pfiru¢ku pro identifikaci
prilezitosti pro zlepSovani existujicich iniciativ, odstranovani duplicit a identifikovani

mezer, pfipadné i jako celkovou strukturu pro systém managementu organizace.

Model excelence EFQM je systém zalozeny na deviti kritériich. P&t z nich jsou
takzvané predpoklady a dalSi ¢tyfi pak jsou takzvané vysledky. Kritéria "predpoklady”
pokryvaji to, ¢im se organizace zabyva, kritéria "vysledky" pak pfedstavuji to, ¢eho
organizace dosahuje nebo chce dosahnout. "Vysledky" jsou zpUsobeny
"prfedpoklady" a "predpoklady" jsou zlepSovany pomoci zpétné vazby z "vysledkd"

(Ceska spoleénost pro jakost, O. S.).
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Schéma 5. EFQM

PREDPOKLADY VYSLEDKY

Pfacovnlcl Pracovnici
vysledky

Polmka Zékaxnicl Klidové

Procesy | k vysladky
& strategio "Y"“ y vykonnosti

Partnerstvi Spoleénost
& zdro]e vys!odky

INOVACE A UCENI SE

Zdroj: Ceska spoleénost pro jakost, O. S

2.4 DALSIi MODELY

Modely zminéné v této kapitole sice literatufe zmifiuje v souvislosti s reportingem
intelektualniho kapitalu, jejich ucel ale nebyl primarné minén konkrétné pro tuto
Cinnost. PfestoZze uvedené modely mohou mit pfi vykazovani intelektualniho kapitalu
uréitou vypovédni hodnotu, slouzi spiSe pro jiné ucely nez modely popsané

v pfedchozi kapitole.

2.4.1 BALANCED SCORE CARD

Metodu v originale oznaCovanou jako Blance Score Card (BSC) vytvorili
Robert Norton a David Kaplan. BSC si ponechava duraz na dosahovani finan¢nich
cila, zaroven ale monitoruje vyvoj v tvorbé a rozvoji nehmotnych zdroju podstatnych
pro budouci rist.

Koncept pro vyuziti v problematice intelektualniho kapitalu vznikl na zakladé
poznani, ze schopnost podnikli mobilizovat a pIné vyuzivat své nehmotné zdroje se

stala mnohem podstatnéjSi nez rozhodovani v otazkach investovani do hmotného
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kapitalu. BSC se snazi, aby management vice nahlizel na nehmotné zdroje, které se
vyznamné podileji na tvorbé hodnoty. (Petty, 2009)

Postupem ¢€asu se BSC vyvinula z prostfedku pro ramcové ohodnocovani na
strategicky nastroj pro Fizeni podniku. Pfedstavuje sadu vztah( pfic¢ina — dlsledek
mezi externimi procesy podniku a €innosti v ramci organizace.

BSC nahlizi na podnikani ve ¢tyfech perspektivach:

e finance,

e zakaznici,

e interni procesy

e aucenise arust.

Pro kazdou z téchto perspektiv jsou v modelu identifikovany kliCové aktivity,
které nejvice pfispivaji k tvorbé hodnoty. Finance predstavuji vztahy k investortim,
napfiklad cashflow nebo profitabilitu, zakaznici znamenaji napfiklad obraz
spoleCnosti na verejnosti nebo cenové a kvalitativni srovnani s konkurenci. Interni
procesy jsou chapany napfiklad jako délka cyklu a vyrobni procesy obecné, uceni

a rist mizeme chapat napfiklad jako procento trzeb z novych produktt (CIMA).

Schéma 6. Balanced Score Card

Balanced Score Card

Zdroj: (Marr, 2004)
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2.4.2 REAL OPTION MODEL

Samotny pojem ,realné opce“ pochazi z roku 1977 od Stewarta C. Meyerse
z Massachusettského Institutu Technologie. Pavodné bylo pojeti aplikovano
pfedevsim v obchodech s ropou, zemnim plynem, médi nebo zlatem spole€nostmi
pohybujicimi se v obchodu s komoditami. Postupem €asu se ale model pozménil do
obecnéjSiho pojeti a jeho transformace z devadesatych let na monitorovani
intelektualniho kapitalu celkové zménila jeho vyuziti.

Teorie Modelu realnych opci pfedstavuje pristup, ktery zvazuje pfileZitosti
plynoucich z intelektualniho kapitalu. Jedna se o pojeti, které je zalozeno Cisté na
nefinan¢nich zdrojich a — na rozdil od finanénich opci — zdroje nejsou
obchodovatelné. Model pracuje se stejnymi technikami jako puvodni model Black-
Scholes, ze kterého je odvozen, a ktery popisuje podstatu financnich opci. Vstupni
zdroje a hodnoty v modelu jsou ale Cisté nehmotného charakteru. Model realnych
opci poskytuje managementu perspektivu v budoucim horizontu, ktera mu napomaha
v rozhodovani, coz je velky posun od pfedchozich modell, které zaznamenavaly
hodnotu a vyvoj intelektualniho kapitalu v minulosti (van den Berg, 2005).

Pristup umoznuje identifikovat ty zdroje spolecnosti a ty aktivity, které vedou
k tvorbé nejvyssi ekonomické hodnoty. Ocenovani investic do téchto zdroju a aktivit
pfipadech zajima, nejsou nijak trzné ocenované. Ani tento model ale nebyl primarné
uréen pro monitorovani intelektualniho kapitalu, jeho vyuziti je tedy pro ucely této

prace spiSe okrajove.

2.4.3 TOBIN'S Q RATIO

Drzitel Nobelovy ceny za ekonomiku, James Tobin, pfiSel na konci Sedesatych
let s pfistupem, ktery mél pomoci predvidat makroekonomické faktory ovliviujici
investini rozhodovani. Primarnim ucelem tedy také nebylo vytvofit model pro
ohodnoceni intelektualniho kapitalu. NékdejSi guvernér americké centralni banky,
Alan Greenspan, ale zjistil, Ze vysoké hodnoty Q odrazi hodnotu investic do
technologii a lidského kapitalu (Stewart, 1997). Hodnota ukazatele Q se spocita jako
podil trzni hodnoty spole¢nosti a hodnoty jejich aktiv (van den Berg, 2005). Hodnoty

tohoto ukazatele nizSi nez 1 Ize interpretovat tak, Zze hodnota aktiva je nizSi nez
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naklady na jeho nahrazeni. V opaéném pfipadé, tedy je-li Q vétsi nez 1, je
pravdépodobné, Ze spoleCnost bude investovat do podobnych zdrojl, protoze jeho

hodnota je vySSi nez naklady na jejich nahrazeni (Stewart, 1997).

2.4.4 LEVUV MODEL REZIDUALN{HO PRiJMU

Baruch Lev ve svém modelu z roku 2000 vyuziva nasledujici pfistup. Celkova
hodnota podniku je tvofena materialnim, finanénim a nehmotnym majetkem. Hodnota
nehmotnych zdroji muzZe byt uréena tak, Ze se odhadne celkova hodnota podniku
a od ni se nasledné odecte hodnota hmotnych a financnich zdrojd. Toto pojeti Lev
CasteCné upravil tak, Zze k pfijmum pfifazuje jednotliva aktiva, ktera je generuiji.
Z celkovych pfijm0 podniku po zdanéni Lev oddéluje pfijmy po zdanéni pfifaditelné
k hmotnym aktivim a pfijmy po zdanéni pfifaditelné k finanénim zdrojum. Zbylé
pfijmy pak pfifazuje k intelektualnimu kapitalu, které jsou kapitalizovany vhodnou
diskontni sazbou, kterou Lev odvozuje z korela¢ni analyzy pfijmu z intelektualniho
kapitalu a navratnosti aktiv. Pfestoze se tato metoda povazuje za velice inovativni,
Celi kritice kvuli silné mife nahodilosti pfi stanoveni navratnosti rliznych ¢asti kapitalu
(Sudersanam, 2003). DalSim problémem pfistupu je také fakt, Ze metoda identifikuje
nehmotné zdroje podniku jako celek a nijak neodliSuje hodnotu individualnich
komponentl intelektualniho kapitalu. Hodnota nehmotnych aktiv je tak uréovana
velice staticky a povaha modelu nijak nereflektuje dynamicky vyvoj investic do

intelektualniho kapitalu.

2.4.5 EKONOMICKA PRIDANA HODNOTA

V souvislosti s ohodnocovanim podniku se v literatufe objevuje také pojem
ekonomicka pfidana hodnota, v angli¢tiné Economic Value Added (EVA™), poprvé
pfedstavila poradenska firma Stern, Stewart & Co. na pocCatku devadesatych let
minulého stoleti. Van den Berg (van den Berg, 2005) uvadi, Ze pfistupu ekonomické
pfidané hodnoty nebyla nejprve vénovana velka pozornost. Teprve publikace ¢lanku
v magazinu Fortune v zafi 1993, kde byl pfistup detailné pfedstaven, docilila jeho
uspésné prijeti hlavnimi americkymi korporacemi. Bontis fika (Bontis, 2001), Ze se
jedna o souhrnné méfitko vykonu podniku, jez Ize vyuzit pro finanéni planovani,

stanovovani cild, méfeni vykonnosti podniku, komunikace s akcionafi a jako
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motivaéni ukazatel indikujici rist nebo pokles korporatni hodnoty podniku. Ten samy
autor dale zminuje, Ze ekonomicka pfidana hodnota poskytuje platformu pro
srovnavani tvorby hodnoty diky tomu, Ze se tento ukazatel stal v manazerské
ekonomice Siroce akceptovanym. Ukazatel navic dokaze jasné komunikovat vykon

podniku finan€nim trhim béhem urcité ¢asové periody.

Ukazatel EVA™ je chapan jako vylepSeni ukazatele trzni pfidané hodnoty,
tedy Market Value Added (MVA). Pfistup oznaCovany jako trzni pfidana hodnota
popisuje rozdil mezi hodnotou, kterou spole¢nost méla na za¢atku svého pusobeni,
tedy objem penéz, ktery do ni investofi vloZili, a penézni hodnotou, kterou by
akcionafi ziskali pfi prodeji akcii spole€nosti v pfitomnosti (Bontis, 1999). Autor pojem
interpretuje také jako trzni ohodnoceni soucCasné Ccisté hodnoty realizovanych
a zamyslenych kapitalovych investi¢nich projektd. Hlavnim problémem ukazatele ale
je, ze kvuli jednoro¢ni srovnavaci zakladné mohou byt generovana data pozitivni
i pfes to, Zze budouci vyhlidky podniku jsou ponuré (van den Berg, 2005).

Sveiby k pfistupu ekonomické pfidané hodnoty uvadi nasledujici. Ukazatel
mulze slouzit manazerdm jako pfipominka, aby se starali o zajmy investord, ale
nebezpedi spociva v tom, je-li tento ukazatel vyuzivan pro operacni fizeni. Duvodem
podle négj je, ze EVA™ nevrha dostatecné svétlo na celou paletu nehmotnych zdroja
a tedy Ze neni schopna managementu poskytnout dostateéné informace potiebné
pro sledovani kazdodennich procesu a jejich vyvoje (Sveiby, 1997). Podle téchto tezi
Ize konstatovat, Ze pfistup rozhodné ma misto v manazerské ekonomice, pro ucely

sledovani a fizeni intelektualniho kapitalu ale neni jeho zabér zdaleka dostacuijici.

2.5 INTELEKTUALNI KAPITAL A FINANCNI TRHY

V druhé poloviné devadesatych let byly akciové trhy svédky fenomenalniho
narustu trzni hodnoty nékterych internetovych spolecnosti. Na prelomu let 1999
a 2000 pak nasledoval jejich strmy pad. K témto udalostem se vyjadioval také Paul
Krugman (Sudarsanam, 2003). Ten uvedl, Ze zatimco v minulosti spolecnosti
investovali pfedevSim do svého hmotného majetku, tedy do budov a stroju, a jejich
trzni hodnota se odvijela pfedevSim od hodnoty hmotnych aktiv, v dnesSni dobé

spoleCnosti investuji spiSe do intelektualniho kapitalu. Investice do nehmotnych aktiv,
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jakozto do nejcennéjSiho majetku spoleCnosti, extrémné stéZuje moznost jejich
skuteCného ocenéni. To podle né&j CasteCné vysvétluje i zvySenou volatilitu na
akciovych trzich. Z této doby tak pochazi stale aktualni pfipominka nadhodnoceni
velkych znalostnich spoleCnosti.

Jako vystrazny pfipad uvadi Sudarsanam (Sudarsanam, 2003) spojeni firem
AOL poskytujici sluzby v oblasti internetu a medialni spoleCnosti Time Warner, ke
kterému doslo v roce 2001. Zhruba o rok dfive, kdy doslo k oznameni spojeni obou
firem, Cinila jejich trzni kapitalizace dohromady zhruba 288 miliard dolard. Po
slouc€eni firem a vzniku AOL Time Warner byla hodnota spole€nosti uréena na 205
miliard dolard. V poloviné roku 2003 pak cinila celkova hodnota ,nové“ spole¢nosti
jen 74 miliard dolar. Témér tfi Ctvrtiny hodnoty spolecnosti se béhem ftfi let de facto
ztratily. Na tomto faktu se sice ¢astecné podilel celkovy negativni trzni vyvoj, ten ale
rozhodné nemél na pohybu ceny akcii slouCené spoleCnosti tolik drasticky vliv.
Dlvodem bylo, Ze béhem pfipravy slou€eni obou firem vychazely analyzy ocenéni

Z mimoradné velkého optimismu.

Pfipad ukazuje na skuteCnost, Ze v akvizicich, jako byl AOL Time Warner,
metody ocenovani podniki selhaly, jelikoz nedokazaly adekvatné zahrnout
nehmotnou povahu spolec¢nosti. Tradiéni metody jako E/P ratio nebo EBITDA ve své
podstaté intelektualni kapital pomijeji. PfestoZze metoda diskontovaného cashflow je
vtomto ohledu ponékud sofistikovanéjSi, ani ta nedokaze dostateCné zohlednit
potencial intelektualniho kapitalu v konkurenénim prostfedi. Schopnost téchto

modelu ilustrovat moznosti budouciho vyvoje je totiz pfiliS staticka (Sveiby, 1995).

Pfi posuzovani trzni hodnoty nehmotnych aktiv je tfeba mit na paméti jeden
dulezity fakt. Prestoze znalostni spoleCnosti jsou silné zavislé na svych lidskych
zdrojich, jejich interni a externi struktura zlstane zachovana i tehdy, pokud své
pozice opoustgji ti nejcennéjsi zaméstnanci. Takovy pfipad naopak mize slouzit jako
platforma pro novy zacatek (franchizing). Podstatou problému totiz je, ze trzni
hodnota nehmotnych aktiv jako je napfiklad znama znacCka nebo know-how
zabudované do vnitfni struktury nalezi spoleCnosti, a Ze jednotlivce preZiji. Podle
Sveibyho (Sveiby, 2001) maze byt trzni hodnota firmy interpretovana jako pfimy
odraz jeho Invisible Balance Sheet. Celkova trzni hodnota spole¢nosti je v tomto
modelu zachycena jako slozka hmotného kapitalu a tfemi druhy nehmotného kapitalu
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— vnitfni a vnéjsi struktury a kompetenci pracovnikil. Modelu samotnému se ale

prace uz vénuje dfive.

Jak tedy toto rozdéleni pouzit na konkrétnich pfikladech? V pfipadé
spoleCnosti Coca-Cola nalezneme nejcennéjSi nehmotny kapital v jeji znacce
a vyvinuté organizaci z ohledu jak na interni tak externi strukturu. Trzni hodnota
automobilky Ford Motor se pak sklada pfevazné z hmotného majetku a vnitfni
struktury. Retézec McDonald’s vlastni nejcenné&j$i nehmotna aktiva opét v podobé&
své znacky, ale predevSim ve své franCizingové siti. Ta je zafaditelna do vnéjsi
struktury, jeji hodnota ale zvelké miry zavisi na schopnosti prenést do nové

organizace komplexni projekt, tedy strukturu vnitni.

Metodologie vykazovani finanénich reportd minulého hospodareni ve spojeni
se zpravou o intelektualnim kapitalu — nehmotném kapitalu, ktera ilustruje budouci
potencial podniku, se jevi byt jako idealni prostfedek pro zlepSovani celistvosti
informaci o kazdé organizaci. Spojeni uc€etnictvi obou typu v dusledku vytvafi

komplexnéjsi pfehled o hodnoté dané organizace.

Na nasledujicim obrazku Sveiby naznacuje, jak ovliviiuje typ spolecnosti

a charakter jejiho podnikani slozeni trzni hodnoty spolecnosti.

Schéma 7. Slozeni trzni hodnoty spolecnosti podle oboru
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Construction 8 Competence of Personnel
O Internal structure
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Zdroj: (Sveiby, 1995)
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3 PRAKTICKA CAST

Tato Cast prace je zaméfena na zpracovani praktického manualu pro vytvoreni
zpravy o intelektualnim kapitalu konkrétniho podniku z oblasti zdravotnictvi. Prakticka
Cast prace je zamérné zacilena na jedno odvétvi, protoze obecny navod pro
vytvofeni zpravy o intelektualnim kapitalu (IK), ktery by slouZzil organizacim napfi¢
sektory, by se vyznacCoval vysokou mérou obecnosti. Problém by nastal napfiklad pfi
specifikaci ukazatell a indikatoru intelektualniho kapitalu, které se nutné ve zpravé
o IK v ramci kazdého odvétvi lisi. Podniky ze zdravotnické sféry se navic vyznacuji
vysokou koncentraci specifického intelektualniho kapitalu, ke kterému je nutné

pfistupovat s vysokou obezietnosti.

3.1 CHARAKTERISTIKA ORGANIZACE

3.1.1 ZAKLADNI DATA

Sanatorium Pronatal s.r.o. je soukromé zdravotnické zafizeni zabyvajici se
pfedevSim diagnostikou a léc¢bou neplodnosti u muzl i zen. Sanatorium vzniklo
koncem roku 1995 po rekonstrukci historické budovy Slunecnych lazni a je majetkem
lékar(. Pracuje zde celkem 50-60 lidi. Vice nez tfetinu zaméstnancl tvofi Iékafi
z oboru gynekologie-porodnictvi, urologie, Iékafské genetiky a embryologové.

Od fijna roku 2000 je Sanatorium Pronatal nositelem certifikatu kontroly kvality
podle mezinarodni normy EN ISO 9001 (certifikace némeckou spole¢nosti LGA
Intercert) a od roku 2001 jsou laboratofe sanatoria akreditovany podle normy EN
ISO/IEC 17025 : 2000, kterou sanatorium obdrzelo jako prvni evropské pracovisté
specializované na problematiku neplodnosti. V dalSich letech byly akreditovany také

genetické laboratofe a biochemicka laboratof.
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3.1.2 SLOZKY ORGANIZACE

Zrekonstruovana budova v Praze 4 — Modfanech zajiStuje pacientim komplexni
péci v podobé diagnostiky, |€Cby a dalSich souvisejicich sluzeb. V roce 2005 byla pro
zvySeni urovné poskytovanych sluzeb postavena multifunkéni budova v arealu
klinického pracovisté s Iékarnou, restauracnim zafizenim a hotelem.

Sanatorium Pronatal je pochopitelné hlavni sloZzkou celé organizace.
Gynekologové Sanatoria Pronatal rozvijeji ultrazvukové a endoskopické metody,
které jsou zakladem pro stanoveni spravné diagnézy a navrh dalSiho léCebného
postupu. Diky tomu je =zajiSt€na optimalni kontinuita diagnostického procesu
a léCebné péce. Spoluprace s urologickymi experty tymu umozriuje komplexni
diagnostiku a terapeutickou péci v€etné operacnich vykont u muzl v téch pfipadech,
kde je sterilita podminéna shizenou plodnosti muze.
Vyznamnou ulohu v praci operacniho salu hraje i tym anesteziologli specializovanych
na ambulantni anestezii, umoznujici pacientkam a pacientim maximalni komfort
v souvislosti s provadénym vykonem.

Lékarna Pronatal Pharma je logickym dopliikem k poskytovanym sluzbam.
Oteviena je ve v8edni dny ve standardni pracovni dobu a je pfistupna vefejnosti.
Manipulace s léky i jejich skladovani probiha dle platnych pfedpisi a vySkolené
pracovnice lékarny poskytuji klientdm poradenské sluzby. Pfimé spojeni s klinickym
pracovistém umoziuje v pfipadé potfeby odbornou konzultaci.

Restaurace Pronatal Gastro je moderni stravovaci zafizeni. Je pfistupné
verejnosti, ovSem v praxi slouzi prfedevSim pro potfeby klientl a zaméstnancu

Sanatoria Pronatal.

Hotel Pronatal Inn je hotelové zafizeni s kapacitou osmi dvoulizkovych pokoju
a slouzi predevS§im pro potfeby zahraniCnich pacientl. Recepce, ktera je
v nepfetrzitém provozu, v pfipadé potfeby zajiStuje spojeni s klinickym pracovistém,
respektive |l€kafem ve sluzbe.

V ramci pracovisté také funguje vyukové a Skolici stfedisko slouzici k predavani

poznatkd na vSech Urovnich vzdélani - od medikl po postgradualni specialisty.
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3.1.3 STRUKTURA ORGANIZACE

Schéma 8. Organizaéni struktura Pronatal s.r.o.

Pronatal s.r.o. Manazer kvality

(IT, ocnirana dat,
hygiena)
Sanatorium

Pronatal

management

Sanatorium

ey Genetické lab.

= Ambulance [ C

I

e IVF lab. e PGD

G

=l  Andrologie

- Hormon.lab.

|
H

Pronatal Pharma Pronatal Gastro Pronatal Inn

Zdroj: Sanatorium Pronatal s.r.o.
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3.2 ZPRAVA O INTELEKTUALNIM KAPITALU

Zprava o intelektualnim kapitalu (intellectual capital statement = ICS) slouzi
jako strategicky nastroj managementu pro fizeni a vyvoj intelektualniho kapitalu (IK)
podniku. Znazorfiuje, jak je IK vazan ke korporatnim cildm, podnikovym procesiim a
uspéchu podniku pomoci indikatorl slouzici k méfeni téchto prvkl. Strukturalni

model popisuje hlavni prvky ICS a zaroven jejich vnitini vztahy:

Schéma 9. Strukturalni model

Podnikatelské prostredi
(prilezitosti a rizika)

Vychozi
situace

Strate
gie

podnik
u

Intelektualni kapital

Lidsky
kapital

dopady

Struktural
ni kapital

Vztahov
y kapital

Uspéch
podniku

Znalostni procesy

-

Zdroj: European ICS Statement)

Organizace puUsobi v podnikatelském prostiedi. Vize zakladateli a majitelu
pravidelné slouzi jako vychozi princip pfi dllezitych rozhodnutich a strategickém

fizeni. V zavislosti na obchodni strategii vedou rozhodnuti managementu ke
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konkrétnim provoznim opatfenim. Tato opatfeni slouzi ke zlepSeni podnikovych

procesu a vyuZiti intelektualniho kapitalu v organiza¢nich procesech.

Intelektualni kapital je rozdélen do tfi kategorii: lidsky kapital, strukturalni
kapital a vztahovy kapital. Toto rozdéleni popisuje rozloZzeni nehmotnych zdroju

organizace.

e Lidsky kapital je definovan jako pfinos jednotlivce do procesl
generujici hodnotu.

e Strukturalni kapital predstavuje déni mezi lidmi v organizaci, jak jsou
lidé s organizaci spjati a co v organizaci zlstava poté, co lidé podnik
opoustéji.

e Vztahovy kapital pak predstavuje vztahy s partnery, zakazniky,

akcionafi a dalSimi skupinami.

Podnikové procesy lze vidét jako fetézec aktivit v ramci organizace. Pfimo se
podileji na tvorbé vystupu (produktu, sluzby), ktery je kliCovym pro zakazniky.
Podnikové procesy pfedstavuji interakci lidi, operaéni zdroje, znalosti a informace,
které zajistuji rozlicné funkce. Obecné plati, Ze procesy, které vytvareji hodnotu, tedy

procesy klicove, jsou podporovany vsemi ostatnimi.

Uspéch podniku je pak vysledek t&chto procesu, kterého je dosazeno diky
v8em zdrojim zasahujicim do podnikovych procesti. Usp&ch podniku zahrnuje jak
hmotné podnikové vysledky (rist podniku, zisk, a dalsi), tak i vysledky nehmotného

charakteru (image podniku, vérnost zakazniku, a dalsi).
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3.2.1 UCEL ZPRAVY O INTELEKTUALNIM KAPITALU

Zprava o intelektualnim kapitalu (ICS) je integrovanou soucasti fizeni znalosti
spole¢nosti. UrCuje strategii spravy IK spole¢nosti, v€etné identifikace cild jeho
rozvoje, stim spojenych iniciativ a budoucich vysledkld. Zprava komunikuje tuto
strategii spoleCnosti samotné a zaroven i Siroké vefejnosti. Zprava o intelektualnim
kapitalu je tedy chapana jako nastroj k vytvareni hodnoty v ramci spolecCnosti
a komunikacni nastroj zahrnujici zaméstnance, zakazniky, partnery a investory, pro

které tuto hodnotu vytvafi.

ICS, stejné jako jiny ucetni vykaz, sleduje iniciativy a vysledky a ukazuje, jestli
spoleCnost vyviji své zdroje spravnym smérem. Jde tedy o zobrazeni toho, zda
spoleCnost zlepSuje vyvoj a spravu svého bohatstvi zalozeném na znalostech. ICS
odhaluje problémy v ramci podnikovych procesl, navrhuje oblasti pro zlepSeni
i konkrétni opatfeni. Zaroven sleduje implementaci téchto opatreni, jakoz i jejich

dopad na vybrané oblasti.

Aktivity ve vykazovani intelektualniho kapitalu mohou byt vnimany ve dvou

dimenzich — interni a externi.

Prvni dimenze se zaméfuje na vnitropodnikové cile spojené s nehmotnym
kapitalem podniku. Pokud spolenost nespravuje zdroje svych znalosti, zafazeni ICS
do nastroju managementu muize v této Cinnosti poslouzit. Pokud jsou v podniku
znalosti jiz néjakym zplUsobem spravovany, ICS mize pomoci systematizovat
management znalosti a dodat dalSi vyznamné podnéty, které strategii fizeni znalosti

pomohou formulovat.

Podniky se zkuSenostmi v pfipravé ICS vidi primarni roli managementu
v ziskani kontroly nad fizenim podnikovych nehmotnych zdrojii. Takové spole€nosti
se timto snaZi o systematicky pfistup k managementu a sdileni IK, coz podporuje

celkovou strategii podniku.
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Druha dimenze zohlednuje komunikaci cild spravy nehmotného majetku. ICS
predava tyto cile, iniciativy a vysledky vyznamnym cilovym skupinam:
e Sama sobé tim spole€nost komunikuje vlastni identitu a strategii
dalSiho rozvoje.
e Potencialnim zaméstnancum dava prfedstavu, jaké to je v podniku
pracovat a jak bude nakladano s jejich znalostmi a dovednostmi.
e Zakaznikim zprava dava predstavu, jaké to je byt zakaznikem podniku
a jak o n&j bude v budoucnu postarano.
e Partnerim ukazuje, jaké to je s podnikem spolupracovat.
¢ Investorim zprava dokumentuje, jak je spole¢nost schopna v budoucnu
obstat v konkuren¢nim prostredi.
e Obcanum muze vysvétlit etické otazky tykajici se podnikani.
e Politicky systém dostava potfebné informace o povaze konkrétniho

podnikani a dava nahlédnout, jakym zpisobem spolecnost funguje.

Spolecnosti se tak pro tyto cilové skupiny stavaji viditeln&jSimi i zajimavéjSimi.
Externi vykazy duSevniho kapitalu jinymi slovy usnadfiuji komunikaci zajmu
spole€nosti, mohou pfilakat nové zaméstnance, zakazniky nebo dokonce investory.
Mnohé spolecnosti, které zpravu o intelektualnim kapitalu publikuji, uvadéji také dalSi
souvisejici vyhody. Zprava ukazuje, Ze je podnik inovativni, flexibilni, a Ze znalosti

pramenici z lidskych zdroja jsou pro né dulezitym aktivem. (The New Guideline)

ICS tak ma znacny pfinos pro zlepSovani internich i externich podnikovych
procesu. V ramci vnitropodnikovych aktivit jde pfedevSim o zvySeni inovacniho
potencialu podniku a zvysSeni efektivnosti a konkurenceschopnosti. V ramci externi
komunikace pak zprava o intelektualnim kapitalu také predstavuje vyznamnou
podporu pfi ziskavani pfistupu k financnim nebo investi¢nim pfilezitostem. (European
ICS Statement)
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3.2.2 IMPLEMENTACE ZPRAVY O INTELEKTUALNIM KAPITALU

Implementaci zpravy o intelektualnim kapitalu Ize rozdélit do péti krokl, které
jeden na druhy navazuji. Pro vytvofeni ICS je zapotfebi zapojit urCity pocet
zameéstnancl z daného podniku, ktefi jsou vybrani napfi¢ podnikovymi sektory
a hierarchii tak, aby byl zajiStén uceleny pfistup pfi popisovani intelektualniho
kapitalu podniku. Lidé, ktefi budou do vytvareni ICS zapojeni, by tedy méli byt jak
z fad vrcholového managementu, tak z fad operativy. Vytvofeni projektového tymu

se podrobnéji vénuje nasledujici kapitola.

Pfipravna faze

Model podniku

Analyza intelektualniho kapitalu

Méreni ukazatelu intelektualniho kapitalu

Interpretace vysledki

AR A e S

Dokonceni zpravy o intelektualnim kapitalu

Jednotlivé kroky implementace ICS jsou znazornény na nasledujicim diagramu.

Schéma 10. Proceduralni model

Pripravna Model Analyza Interpreta Finalni
faze nodniku IK -ce ICS

Procedura: Procedura: Procedura: Procedura: Procedura: Procedura:

Analyza Definice Urceni IK Vytvoreni Interpretace Finalizace
sougasného modelu {idskenotgy kolekce vysledkd dokumentu
sfejicih strukturailiey indikatort zy IK ICS podle
stavu vytvarejiciho vztahovaho) indikatord z analyzy p

podniku, hodnotu zméfteni kvality, pro ovéfeni potfeby

uréeni tymu (hlavni kvantity a nameéreného podniku
podilejicim procesy), systematicnosti IK, vytvofeni (zaméreni
se na tvorbé definice managementu 2-6 pro interni

IK, analyza

ICS strategie q N indikatord na nebo externi
opadu

podniku kazdy ucely)
(hlavni definovany

podnikové ukazatel IK

cile)

Zdroj: European ICS Statement)
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3.2.2.1 KROK 0 - PRIPRAVNA FAZE

V pfipravné fazi je tfeba provést dvé zakladni opatfeni, aby mohl projekt

vypracovani zpravy o intelektualnim kapitalu spravné fungovat. Jedna se o:

e Analyzu souéasného stavu podniku,

e Sestaveni tymu pro vytvoreni ICS.

Zakladni otazka, ktera analyzu sou€asného stavu podniku doprovazi, je, o jakou
spole¢nost se jedna, kde pusobi a na jakém trhu se pohybuje. Analyza sou¢asného
stavu podniku je provedena za podpory firemnich dokumentu, které pred jednanim
povéfenych osob museji byt shromazdény. Jde pfedevSim o informace o historii
podniku, jeho strategii, pozici na trhu, trznich trendech nebo informace o kulturnich,
spoleCenskych a politickych otazkach. K témto informacim jsou v idealnim pfipadé

pfifazeny také dokumenty popisujici mozné pfilezitosti a rizika podnikani.

Sanatorium Pronatal, jakozto podnik zaméfeny na Iécbu neplodnosti
a asistovanou reprodukci, by mél primarné pfihlizet k vyraznym zménam
podnikatelského prostiedi. V roce 1996, kdyz Sanatorium Pronatal v Ceské republice
zacinal, fungovala na trhu celkem 4 centra s podobnym zaméfenim. V soucasné
dobé& je v CR jiz 32 pracovist. To znamena, Ze trzni prostfedi se postupem &asu
zménilo ve vysoce konkurencni. Pozitivni nicméné je, Ze si organizace i pfes to
udrzuje trvale postaveni nejvétsiho pracovisté tohoto druhu v CR. Za timto vyvojem
Ize spatfovat pfistup sanatoria ke kontrole kvality. V roce 2000 se stalo se prvnim
centrem asistované reprodukce certifikované podle ISO 9001, od roku 2002 je pak
prvnim centrem v Evropé akreditované podle ISO 17025. Pracovisté se podili na
pregradualni vychové studentll mediciny (3. lékafska fakulta) i na postgradualnim
vzdélavani specialisti (Klinicka zakladna katedry reprodukéni mediciny Institutu pro

postgradualni doskolovani ve zdravotnictvi).
Vyznamnym faktorem odliSujicim Sanatorium Pronatal od ostatnich podniku

s podobnym zaméFenim je, Ze toto pracovisté jako jediné v CR plné pokryva veskery
rozsah oboru reprodukéni medicina v€etné vlastnich bio-chemickych a genetickych
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laboratofi i zabezpeceni vSech nezbytnych chirurgickych postupu pfi feSeni poruchy
plodnosti. DalSi pfilezitosti podniku také je, ze pocCet neplodnych paru v populaci
stale roste. Davodem je napfiklad odkladani prvniho téhotenstvi u Zen do stale
vySSiho véku a neustale rostouci procento paru s naruSenou plodnosti muze. DalSi
vyhodou tohoto podnikani v CR je fakt, Ze se zemé stava stale vyznamnéjsi cilovou
zemi pro tzv. cross-boarder reproductive care — mezistatni péci reprodukce.
Duvodem je, Zze Ceska centra jsou stale vice vyhledavana pary ze zahranici
vzhledem k vysoké kvalité poskytované péce, pfistupné cené a relativné liberalni
legislativé. Tato kombinace je pak pro zahrani¢ni klienty i diky velmi pfisnym
zakonum kontrolujicich kvalitu poskytované péce mimoradné atraktivni. Konkuren&ni
vyhodou pro Sanatorium Pronatal je také jeho vztah se zdravotnimi pojiStovnami.
V CR pusobi celkem 9 zdravotnich pojistoven. Pronatal ma smlouvy se vSemi, coz
v praxi znamena, ze prakticky kterykoliv pojistény pacient muze se sanatoriem

spolupracovat za spoluucasti pojistovny.

Mezi hrozby podnikani lze zafadit fakt, Ze se jedna o velmi uzky segment
lékarské pécCe snadno postizitelny nahlou zménou legislativy. Napfiklad v sousednim
Némecku zména uhrady ze zdravotniho pojisténi znamenala zroku na rok
padesatiprocentni pokles péce vtomto segmentu. V jednotlivych zemich EU se
vyrazné lisi pfistup pacientl k Ié€bé& metodami asistované reprodukce v zavislosti na
narodnich legislativach. Velmi restriktivni legislativu najdeme napfiklad v Italii
a Némecku, mimo EU pak napfiklad v Chorvatsku. Zcela samostatnou kapitolu pak
predstavuje Polsko vzhledem k silné pozici katolické cirkve a jejimu odmitavému

postoji k asistované reprodukci.

Druhym krokem v pfipravné fazi je sestaveni tymu pro vytvoreni ICS. Zformovani
tymu, ktery je sloZen ze v8ech potfebnych lidi, hraje pfi vypracovani ICS kli¢ovou roli.
Clenové tymu by méli byt vybrani ze v8ech relevantnich divizi podniku a ze v8ech
jeho hierarchickych stupfu. Jeho soucasti by mél byt ¢&len vrcholového
managementu organizace a zaroven i lidé z operativnich sekci podniku. Jediné tak je
mozné zajistit dostatecny zabér pohledu na situaci, ktery nereflektuje pouze vnimani

managementu.
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Vzhledem k €innosti podniku by méli v tymu participovat nasledujici pracovnici:
e ekonomicky feditel,
e vedouci Iékar,
e vedouci embryologické laboratore,
e vedouci genetické laboratore,
e vedouci biochemické laboratore,
e vrchni sestra,

e manazer kvality (manazer ICS)

Manazer kvality je jmenovan manazerem ICS. Je pfimo zodpovédny za
implementaci projektu, komunikaci prubéhu a vysledkl ostatnim c&lendm tymu,
zameéstnancim a managementu podniku. Manazer projektu musi byt podrobné

obeznamen s postupem pro vytvoreni ICS.

Ekonomicky reditel zajisStuje dohled nad postupem projektu. Jeho uloha spociva
v podpofe tymu a projektu jako takového. Obecné plati, Ze €im vice je vrcholovy

management o projektu informovan, tim vyssi je jeho motivace k realizaci ICS.

3.2.2.2 KROK 1 - MODEL PODNIKU

Po Uspésné pripravé podkladu pro vytvoreni zpravy o intelektualnim kapitalu
a sestaveni odpovédného tymu je zapotfebi informace o podniku vyuZzit. Dokumenty
tykajici se strategie podniku, trznich trendl, sluzeb a podnikovych procest budou

slouzit jako podklady pro sestaveni opérnych bodu ICS.

Vychozim krokem je jednani managementu, kde bude projekt tvorby ICS
prfedstaven. Manazer projektu by mél pfedstavit jednotlivé kroky vedouci k dokonceni
projektu, pfipadné si zaijistit pfistup ke vSem dosud schazejicim dokumentim.
Detailnéji by mély byt probrany informace tykajici se organizace a jejiho zazemi, aby

byla Iépe pochopena situace podniku.
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V tomto kroku tvorby ICS se projektovy tym musi zaméfit na tfi hlavni ukoly. Jedna

Se O:

stanoveni ucéelu a zabéru ICS v ramci podniku,

vytvoreni modelu tvorby hodnoty a

definovani podnikové strategie.

Stanoveni U€elu a zabéru ICS vramci podniku je dulezité z nasledujicich
divodd. ICS muaze byt vytvofen pro cely podnik, ale také pouze pro konkrétni
podnikové sekce, nebo jen pro urcité procesy. PfedevSim pfi prvni implementaci ICS
v podniku je dulezité, ktera Cast organizace bude analyzovana. Pro zalatek je

rozumneé vytvofit prototyp a ten pozdéji rozsifit.

Z hlediska povahy podniku, kde je intelektualni kapital vyznamnou soucasti, by
méla byt tato skuteCnost objektivnim zpUusobem reflektovana ve vyro€nich
podnikovych publikacich. Jejich zacileni ma funkci jak interni - =z hlediska
managementu a korporatni identity - tak i externi. Vtomto kontextu se jedna
o komunikacni prostfedek pro klienty - pacienty, ,dodavatele“ — spolupracuijici Iékafe,
dodavatelské firmy, odborné spoleCnosti a organy statni spravy. VyroCni zprava je
také dulezitym zdrojem informaci pfi vypracovavani studii pro zahrani¢ni firmy nebo

velké zdravotnickeé instituce.

Naslednym krokem je vytvofeni modelu tvorby hodnoty. Pro tento ucel je nutné
polozit si dvé otazky:
e Co podnik prodava (jakou hodnotu vytvari)?

e Jakym zpusobem je sluzba vytvorena (jaké jsou hlavni podnikové procesy)?

Co podnik prodava, respektive co predstavuje hodnotu vytvofenou v ramci
podniku, je konkrétni sluzba nabizena klientdm. K popsani modelu tvorby hodnoty

pomahaji nasledujici otazky:
e Jaky produkt nebo sluzbu podnik nabizi?

e Jak Kklienti z nabizené sluzby nebo produktu mohou profitovat?

e Na jaké trzni segmenty se podnik zamé&rfuje?
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Od koho podnik ziskava zdroje a material?
Jak je sluzba klientdm zprostfedkovana?
Jak mohou klienti za sluzbu zaplatit?

Jaka je cena a realizovana marze za nabizenou sluzbu?

Jako zdroj informaci pro zodpovézeni téchto otazek poslouzi dostupna fakta:

10 az 15 procent paru ve fertilnim véku ma v hospodarsky rozvinutych zemich
problém s pocCetim. Ve statech s liberalni legislativou a rozvinutou reprodukcni
medicinou se v souasné dobé rodi tfi az pét procent déti s pomoci IéCby
reprodukéni mediciny. Tento obor se tak stava vyznamnym faktorem

v demografickém vyvoji.

Pro efektivitu metod asistované reprodukce hovofi udaj, Ze v tfiletém
sledovaném obdobi otéhotni 85% parl, které zahajily v Sanatoriu Pronatal

lecbu.

LécCba pro zahrani¢ni pacienty zejména s ohledem na léCebné postupy, které
Vv jejich matefskych zemich nejsou legislativné umoznéné (pre-implementaéni

genetické vysetfeni embryi, darcovstvi pohlavnich bunék).

Pronatal v CR vybudoval sit spolupracujicich Iékaft, stejné tak i v zahranidi
(Némecko, ltalie, Rakousko, Chorvatsko, UK). Specifikem tohoto odvétvi

mediciny jsou ale pfedevsim reference uspésné léCenych /téhotnych zen.

Dodavatelé jsou hodnoceni a vybirani podle pozadavki podle mezinarodnich
norem kvality 1ISO 9001 17025.

V CR jsou kazdému paru hrazeny 3 cykly mimotéiniho oplodnéni
z vSeobecného zdravotniho pojisténi. Nad ramec tohoto limitu hradi pacienti
[éCbu v pIném rozsahu. Pronatal ma smlouvu i se zahrani¢nimi pojiStovnami

(Chorvatsko, Slovinsko).
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Po urceni vytvarené hodnoty v podniku je nutné definovat, jakym zplsobem je
tato hodnota produkovana, tedy jaké jsou hlavni podnikové procesy. Jedna se
o jednotlivé kroky vedouci k vytvofeni sluzby, ktera je nasledné dodavana klientovi.
Mimo kliCovych procesu tvofici samotné jadro tvorby hodnoty je v ramci dané

organizace zapotfebi také identifikace hlavnich podpurnych procesu.

Cilem definovani podnikové strategie je vytvoifeni povédomi o podnikovém
strategickém zameéreni. Tyto strategické podnikové cile pozdéji budou vychozim
bodem pro analyzu ukazatell intelektualniho kapitalu a jeSté pozdéji pak budou
vychozim bodem pro propracovani podnikové strategie vychazejici z interpretace

analyzy intelektualniho kapitalu.

V nékterych pfipadech je podnikova strategie urCena explicitné. V takovych
pfipadech by projektovy tym mél pouzit interni dokumenty tykajici se podnikové vize,
strategickych cili a podobné. Pokud tyto dokumenty nejsou k dispozici, nasledujici

kroky jsou ureny pravé pro identifikaci strategickych cilt organizace.

Pfi formulaci podnikové strategie je tfeba brat v uvahu podnikatelské prostredi.
S pfihlédnutim k modelu tvorby hodnoty musi byt prozkoumany mozné pfileZitosti
a ohrozeni a jejich pfipadny dopad na podnik. Jedna se predevSim o politicke,
socialni a ekonomické faktory. Hlavni strategické cile by pak mély adresovat dullezité
zmény nebo zlepSeni, konkurenceschopnost nebo konkurenéni vyhodu. Obecné
feCeno, hlavni strategické cile sleduji to, aby spole¢nost zlstala nebo se stala trvale
udrzitelnou. Jejich cilem tedy je urcit dlouhodoby smér podniku ovliviujici alokaci
a redistribuci zdroji. Stim souvisi také urCeni vysledkl, kterych chce podnik
dosahnout. Rozumi se tim podnikové uspéchy, které mohou byt jak hmotného
charakteru (trzby, rust zisku, ...), tak i nehmotné povahy (image podniku, loajalita

zaméstnancd,...).
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3.2.2.3 KROK 2 - ANALYZA INTELEKTUALNIHO KAPITALU

Tato faze tvorby zpravy o intelektualnim kapitalu je rozdélena do tfi ¢asti:

e rozpoznani intelektualniho kapitalu,
¢ ohodnoceni intelektualniho kapitalu,

e analyza dusledku.

Rozpoznani intelektualniho kapitalu je pfedpokladem pro jeho naslednou
analyzu. Projektovy manazer se tak musi v ramci jednani tymu zabyvat nasledujicimi
ukoly:

e zprostfedkovat fizenou diskuzi,

e podnécovat diskuzi alternativni perspektivou,

e podporovat a dokumentovat tymovy konsensus,

e shrnovat a vytvaret zavéry,

e zapisovat vysledky.

Na jednani tymu je také potifeba dodrzovat urcita pravidla:

e kazdy Clen tymu reprezentuje konkrétni organizacni jednotku,
e nazor kazdého €lena tymu ma stejnou vahu,

e Clenové tymu se drzi faktu.

Definovani intelektualniho kapitalu by mélo ramcové probéhnout uz pred
jednanim tymu, aby se pfedeSlo ¢asovym prodlevam. Tento ukol ma na starosti
projektovy manazer a zastupce top-managementu. V ramci jednani celého tymu pak
je zapotiebi tyto navrhy prodiskutovat, pfipadné upravit a schvalit. Vzhledem k pojeti
intelektualniho kapitalu a jeho sloZzkam (lidsky kapital, strukturalni kapital a vztahovy
kapital - viz kapitola 4.1), je vhodné ke kazdé z nich pfifadit 3 az 5 ukazatelu. Ke

kazdému z nich je nutné pfifadit jasnou definici.
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Na zakladé konzultace s odborniky spole¢nosti Sanatorium Pronatal s.r.o. vznikl
nasledujici pfehled ukazatell intelektualniho kapitalu, ktery muzZe poslouzit jako
vychozi zakladna informaci:

e Lidsky kapital:

o Vzdélani v oboru.

o Schopnost osvojit si stavajici a nové techniky.

o Schopnost zvladat kritické situace.

o Jazykova vybavenost pro komunikaci se zahrani¢nimi klienty.

o Publikacni a edukacni €innost.

o Pasivni a aktivni u€ast na vzdélavacich akcich.
e Strukturalni kapital:

o Zavadeéni novych poznatku do praxe.

o Organizace a efektivita prace.

o Uroven pfistrojového a softwarového vybaveni.
e \/ztahovy kapital:

o Spolehlivost, loajalita.

o Vztahy s pacienty.

o Interni kooperace.

o Kvalifikovanost dodavatell.

Nasleduje faze ohodnoceni intelektualniho kapitalu. Jednotlivym
identifikovanym ukazatelim IK se pfifazuje jejich hodnota tak, jak ji vnimaiji ¢lenové
projektového tymu. Jde tedy o uréeni silnych a slabych stranek. U kazdého ukazatele
je zprostiedkovana diskuze, ve které je tfeba zohlednit kvalitu, kvantitu

a systematicnost managementu daného ukazatele.

Otazka kvality ukazatele IK:
e Vlastni podnik spravny ukazatel IK a je jeho kvalita odpovidajici

a dostate€na pro dosazeni strategickych podnikovych cil(?
Otazka kvantity ukazatele IK:

e Je kvantita / poCet vyskytu ukazatele IK a dostate¢na pro dosazeni

strategickych podnikovych cilu?
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Otazka systemati¢nosti managementu:
e Jaky je systematicky pfistup krozvoji daného ukazatele IK? Jsou

definovana opatfeni zajistujici péc€i o dany ukazatel a o jeho zlepSovani?

Zminéné otazky jsou pochopitelné velmi obecné a je potfeba pro kazdy

identifikovany ukazatel otazku specifikovat.

Ohodnoceni kazdého z identifikovanych ukazatelt je provedeno na zakladé

stupnice znazornéné na nasledujicim schématu.

Clenové tymu postupné ke kazdému ukazateli pfifazuji procentualni hodnotu
podle svého pohledu a zkuSenosti. Vzhledem Kk hierarchickému postaveni
jednotlivych ¢lenu tymu je doporuceno, aby zastupce top managementu odhalil své

hodnoceni az jako posledni.

Lze predpokladat, ze se jednotlivi ¢lenové tymu nebudou ve svych nazorech
shodovat a bude chybét homogenni vysledek hodnocenych ukazatel(. Projektovy
manazer tak v nasledné diskuzi musi dokumentovat argumenty pro vysoké,
respektive nizké, ohodnoceni. Kazdy ze zuCastnénych si musi uvédomit, Zze nazory
opfené o fakta jsou mnohem cennéjSi nez nazory zaloZzené na vagnich dojmech.
Vyména nazorl ale rozhodné pfispiva lepSimu porozuméni povaze kazdého
specifického ukazatele IK.

Po této diskuzi jsou nasledné jednotlivé znamky pro kazdy ukazatel
zaznamenany a zprumérovany. K vysledku také musi byt zdokumentovan davod

pro dané ohodnoceni.
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Schéma 11. Pfiklad ohodnoceni intelektualniho kapitalu

Profesionalni kompetence

Profesionalni Na Jaké urovni je 80% naSich zaméstnancu je

kompetence profesionalni témé&rF naprosto dostacuijici,
kompetence zaméstnanci maji
- dostate¢né vzdélani a
nasich
. . dovednosti potfebné pro
zamestnancu

vykon svého povolani.

VisoLvislostise Pfesto ale existuji oblasti, ve

strategickymi cili kterych zaméstnanci

podniku? potfebuiji dalsi vzdélavani.
Kvalita podnikové kultury je

S0 Podnikova — Najaké arovnije 750, M@ prijateiné drovni. Vramei
podnikova kultura podnikové kultury Ize ale

kapital kultura ) .
nelézt rezervy souvisejici

Vv souvislosti se

strategickymi cili? s adresovanim problém{
' managementu kvuli

dostupnosti jeho zastupcu.

Analyza duasledkt vychazi z pfedpokladu, Ze nehmotné zdroje podniku jsou
charakteristické komplexni interaktivitou. Samotna analyza pfredstavuje pomérné
jednoduchy postup pfi vyhodnocovani dopadu ukazateld IK na dosahovani
podnikovych cill. Analyza pracuje s vyhodnocovanim dopadu jednotlivych ukazatell
s vyuzitim bodové Skaly, ktera umoznuje urCit prioritu téchto ukazatell. Projektovy
tym tedy kazdému ukazateli IK pfifadi jedno &islo z této $kaly. Cim vy3si disledek
ma konkrétni ukazatel IK na dosazeni podnikovych cill, tim vy3$Si hodnota je mu

pfifazena.
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Otazka, kterou si projektovy tym musi polozit, zni, jak dtlezity je dany ukazatel IK

pro dosazeni strategickych cilta?

e Kazdému definovanému ukazateli pfidéli kazdy élen tymu znamku. Zadna
znamka se nesmi opakovat, kazdé Cislo tedy smi byt pouzito pouze
jednou.

e Pro dany ukazatel jsou nasledné znamky secCteny a oznaCeny jako suma
hodnoceni.

e Nasledné je urCena celkova hodnota souctu vS8ech sum hodnoceni, ze
které jsou poté pomoci jednoduchého vzorce vypocteny procentualni vahy

vSech analyzovanych ukazatelU.
Tento udaj pak je interpretovan jako dulezitost ukazatele, respektive pfinos

ukazatele k naplfiovani podnikovych cill. Nasledujici tabulka uvadi pfiklad, jak by

mohla analyza dusledkd vypadat v praxi.
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Schéma 12. Priklad analyzy dusledku

Analyza dusledku

LK

Socialni 10%

2  kompetence

SK Podnikova 14%
1 kultura

5%

3

K Vztahy s 4%

n <

dodavateli

Analyza duasledkt odkryva relativni dilezitost jednotlivych ukazatelt IK ve

I I Y Y Y .1 BN AN B I

vztahu k ostatnim ukazatelim. Plati, ze ¢im vyS$Si hodnota procentualni vahy, tim
vySSi je dulezitost ukazatele pro realizaci strategickych cild. Projektovy tym by mél
prodiskutovat, zda naméfené hodnoty skuteCné odpovidaji stanovené priority. Dale
mohou byt probrany nejvétsi rozdily v hodnoceni jednotlivych &lend tymu, v pfipadé,
Ze u urcitych ukazateld doSlo k markantni odliSnosti (napfiklad ukazatel SK-1,

hodnoceni ¢.8 a ¢.4).
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3.2.2.4 KROK 3 - MERENI

Hlavnim ukolem tohoto kroku je najit uzite€éné a vhodné indikatory
odpovidajici dfive uréenym ukazatelim intelektualniho kapitalu. Identifikace
indikatort IK je nutna prfedevSim ztoho duvodu, Ze jejich urCeni zajiStuje hlubsi
pohled na ukazatele intelektualnino kapitalu a umoziuje jejich zkoumani
z kvantitativni stranky.

Indikatory intelektualniho kapitalu pomahaji kvantitativné méfit ukazatele IK a
sledovat jejich vyvoj v Case, coz je kriticky prvek pro stanoveni konkrétnich opatfeni
pro spravovani jednotlivych nehmotnych zdroji. Kazdy ze zastupcl projektového

tymu by mél pfispét navrhy indikatord vztahujici se k jejich zaméreni.
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Schéma 13. Priklad identifikovanych indikator(

Indikatory

Typ Ukazatel Indikator Definice Soucas | Cilova
IK IK na hodnota
hodnota

Strukturalni kapital

Vztahovy kapital

Pocet Celkovy pocet pracovniki
zaméstnancl zaméstnanych v podniku, bez
ohledu na typ smlouvy nebo
Profesionalni velikosti Uvazku v poslednim 60 75
kompetence ucetnim roce

Pocet Priimérny pocet pracovniku
zaméstnancl s postgradualnim vzdélanim
s postgradualnim v poslednim Gcetnim roce 40 55
vzdélanim

Pocet

Pocet projektud, na nichz se
kolabora¢nich podileli pracovnici z riznych 5 8

projektd podnikovych oddéleni

Pocet stiznosti

v poslednim ucéetnim roce

Celkovy pocet stiznosti

klientd (formalnich i neformalnich) 10 5
obdrzenych v poslednim ucetnim

roce
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3.2.2.5 KROK 4 - INTERPRETACE

Po provedeni vSech predchozich kroku byly zjistény vSechny potfebné
informace pro stanoveni opatfeni tykajicich se spravovani intelektualniho kapitalu
a propracovani podnikové strategie. Projektovy tym mél identifikovat hlavni ukazatele
IK a zhodnotit je z pohledu jejich kvality, kvantity a systemati¢nosti managementu.
Dale mélo dojit k rozliseni ukazatell IK podle jejich dllezitosti, respektive pfinosu pfi
dosahovani podnikovych strategickych cilu. Zaroven jizZ mél byt vytvofen seznam
indikatord IK, které byly definovany, porovnany se souasnym a idealnim stavem

a pfifazeny danym ukazatelum IK.

V ramci tohoto kroku je zapotiebi uskutecnit dalSi jednani projektového tymu.
Manazer ICS by mél prezentovat dosavadni vysledky analyzy IK a fidit diskuzi na

nasledujici témata:

e Jak by mél projektovy tym interpretovat vysledky analyzy IK?
e Které ukazatele IK maji nejvyssi potencial pro intervenci?
e Jaky vlivto ma na ur€eni strategie fizeni IK?

e Jaké opatfeni by méla byt pfijata pro vyvoj IK?

Vysledky a zavéry tohoto jednani maiji slouzit nejen jako jeden z finalnich
krokl pro dokonceni ICS, ale posléze také jako zaklad pro aktivity systematického

managementu podnikového intelektualniho kapitalu.

Postup pfi vypracovani této ¢asti ICS Ize rozdélit do dvou zakladnich kroku:

¢ Interpretace vysledkt

e Odvozeni strategie a opatreni

Interpretace vysledkl probiha v nékolika dalSich krocich. Prvni krok vychazi
z dfive provedeného ohodnoceni intelektualniho kapitalu, respektive z ohodnoceni
zvolenych ukazatelu intelektualniho kapitalu. Na zakladé hodnoty ukazatele

z hlediska kvality, kvantity a systemati¢nosti managementu u jednotlivych ukazatell
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Ize vypracovat prehled znazorfiujici silné a slabé ukazatele IK podniku. Diky
jednoduché analyze pak lze identifikovat ukazatele s vysokym potencialem pro

zlepSeni a ukazatele nizkym potencialem pro zlepS$eni.

Schéma 14. Priklad analyzy silnych a slabych ukazatell IK

Slabé a silné ukazatele IK

K- Profesionalni

= kompetence
=
o
©
=
=
[72)
=
= K- Motivace
zaméstnancl
S .--.---
=
o
Wi SK- Interni
= kooperace
| o
=
whd
=
=
=
whd
K- Vztahy
s klienty

Vztahovy kapital

vyznacené hodnoty (nizky potencial pro zlepseni) indikuji silné ukazatele,

vyznacené hodnoty (vysoky potencial pro zlepseni) indikuji slabé ukazatele.
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Z tabulky je vidét, Ze pramérna hodnota vyjadfena v procentech predstavuje
agregovany udaj vypovidajici o ukazateli IK z pohledu tfech, respektive dvou
dimenzi. Potencial pro zlepSeni pak pfedstavuje rozdil mezi prdmérnym
ohodnocenim ukazatele a 100 procenty. Cim niz8ich hodnot ukazatel dosahuje, tim
silngj8i dany ukazatel je a opacné. Vysoké hodnoty naznacuji vysoky potencial pro
zlepSeni. Vysledné hodnoty by mély v ramci jednani projektového tymu projednany.
Clenové tymu by méli byt schopni okomentovat, jestli naméfené hodnoty odpovidaji
podnikovému statusu quo. Hlavnim objektem zajmu by mélo byt ovéfeni, zda jsou
nejsilnéj§i a nejslabsi identifikované ukazatele IK v souladu s presvéd€enim
projektového tymu a odpovidaji skutec¢né nejvétSim prednostem a slabinam podniku.
Clenové tymu mohou zpétné projit sva hodnoceni a znovu detailné prodiskutovat co
je vedlo k danému hodnoceni. Pro tyto ucely je vhodné pouzit graficka znazornéni
pro jednotlivé ukazatele, kde je jasné znazornén pomér a hodnoty jednotlivych
dimenzi hodnoceni. Diky takovym grafim je mozné jednoduSe posoudit, jak se na
agregovaném udaji podilelo hodnoceni kvality, kvantity a systemati¢nosti

managementu.

Schéma 15. Priklad porovnani hodnoceni ukazatelt IK

Faktory IK - Lidsky kapital (LK)

O Kvantita
LK-3 —
M Kvalita
-2 R i
LK-2 O Systemati¢nost
I : : managementu

-1 ———

o
N
o
H
o
2]
o
o
o

100
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Priklady typické interpretace téchto grafl jsou nasleduijici:

e Nizka kvantita / kvalita a vysoka systemati¢nost managementu naznacuje, Ze
feSeni potencialnich problému je otazkou budoucich krokl managementu,
které sméfuji k feSeni problému kvality nebo kvantity ukazatele IK.

e Naopak kombinace vysoké kvality / kvantity a nizké systemati¢nosti
managementu ukazuje na dobry souCasny stav ukazatele intelektualniho
kapitalu, ale je tfeba pocitat s rizikem mozného snizovani kvality / kvantity
ukazatele, a to pokud systematicka opatfeni managementu nebudou
zavedena. Je nutné, aby uspesnost téchto opatfeni byla v budoucnu

sledovana.

Finalni souhrn vysledkl analyzy pak predstavuje ohodnoceni vSech ftfi
kategorii intelektualniho kapitalu méfené z tfi dimenzionalniho pohledu. Podivame-li
se na tuto tabulku, muzeme identifikovat silné a slabé stranky lidského, strukturalniho
a vztahového kapitalu, spocCivaji-li problémy v kvalité, kvantité nebo systematicnosti

managementu intelektualniho kapitalu.

Schéma 16. Finalni souhrn vysledkl analyzy

Kvantita Kvalita [ Systematiénost| Primérna | Potencial

(%) (%) (%) hodnota pro
(%) zlepseni

(%)
Lidsky
kapital

Strukturalni
kapital
Vztahovy

kapital

Celkem
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V nasledujicim kroku puljde o identifikaci téch ukazatell, pro které je potrfeba
pfijmout specificka opatfeni. Na zakladé namérenych hodnot v dosavadnim prabéhu
tvorby ICS bude vytvofen prehled intelektualniho kapitalu podniku tak, aby byla
naznacCena potrfebna opatfeni pro jeho dalSi rozvoj. Vysledky jsou kombinaci analyzy
souCasného stavu ukazatelu IK a jejich relativni dalezitosti k strategickym cilim.

Pfehled je tak postaven na dvou dimenzich a ¢tyfech kvadrantech:
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Schéma 17. Grafické znazornéni vysledkd analyzy

Udrzovat

Rozvijet

Prvni kvadrant se vyznacuje vysoko
relativni vahu ukazatele a vysoky potencial
pro zlepsSeni.

Druhy kvadrant zahrnuje ukazatele
s vysokou relativni vahou a nizkym
potencialem pro zlepseni.

Obecné lze fict, ze tento kvadrant oznacuje
ukazatele, které potiebuji pozornost. Vzhledem
k relativni dillezitosti ukazatele a nizkému
hodnoceni je nutné podniknout kroky pro
zlep$eni. V takovém piipadé pujde o opatieni

s nejvyraznéjsSim vlivem na podnikovy
intelektualni kapital a jeho vyuziti.

Cetny vyskyt ukazateli v tomto kvadrantu je
mozné vnimat jako dobré znameni, vzhledem

k vysokému hodnoceni kvality, kvantity a
systemati¢nosti managementu. Zde tedy lezi silné
stranky podnikového IK. Vzhledem

k uspokojivému stavu ukazateld a jejich
dulezitosti pro podnik je vhodné je udrzovat

20%
rozvijet udrzovat
R
e Profesionalni
[ kompetence
f‘ Socialni
h kompetence
i
\ Motivace
n zaméstnancu
i
Podnikova
kultura
\Y
a 129 Interni
h kooperace
a
ICT
u Vztahy
k s klienty
a
z Vztahy s
a dodavateli
t
e analyzovat zadna akce
|
e \
S 0% 50% 100%

Prdmérna hodnota

Analyzovat Zadna akce

Ctvrty kvadrant poukazuje na ukazatele Treti kvadrant znazornuje ukazatele s
s nizkou relativni vahou a vysokym relativné nizkou vahou a nizkym
potencialem pro rozvoj. potencialem pro rozvoj.

V levém spodnim kvadrantu najdeme ukazatele IK, Ukazatele IK v pravém spodnim rohu mohou byt

které by mohly byt zlepSovany opatrenimi ponechany bez vétsi pozornosti. Vzhledem k jejich
managementu. Jejich vliv na strategické cile podniku dobré kondici a nizkému vlivu na strategické cile neni
je ale velice slaby, proto okamzita opatfeni nejsou Z24dna akce nutna.

nutna. Ukazatele by ale mély byt dale analyzovany,

pfedevsim z pohledu jejich moznému ovliviiovani

jinych ukazateld.
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Na pfedchozim schématu je na horizontalni ose znazornéna primeérna

hodnota ukazatele (osa x) a na vertikalni ose relativni vaha ukazatele (osa y).

Grafickou mapu Ize shrnout nasledovné:

Je-li dany prvek intelektualniho kapitalu hluboko v pravé c¢asti grafu,
a vyznacuje se tedy nizkym potencialem pro zdokonaleni, nevyzaduje tato

Cast IK zavedeni novych opatreni.

Umisténi slozky intelektualniho kapitalu v levé &asti grafu naznacluje jeji
vysoky potencial pro zdokonaleni. Cim vy3e je v grafu umisténa, tim vétsi
pozornost by mél management vénovat jejimu budoucimu rozvoji. Jedna se
tak o pole nejefektivnéji vyuzitelna pro zakrok vedeni podniku. Zavedeni

opatfeni, ktera se rozvoji téchto slozek IK vénuji, jsou zpravidla

vvvvv

Po dosavadni analyze intelektualniho kapitalu muzeme prejit k detailnimu popisu

uréeni strategie fizeni IK. Ta vyplyva z dat zjiSténych v analyze. Po ur€eni ukazatell

intelektualniho kapitalu s nejvyssi prioritou pro zavedeni opatfeni se projektovy tym

musi dohodnout na podrobnéjSich informacich:

Smyslupiné oznaceni opatfeni.

Hlavni cile a poZzadované vysledky.

Co musi byt vykonano a kdy?

Kdy ma byt stanovenych cild dosazeno?

Kdy ma byt opatfeni spusténo?

Urceni zodpovédnosti a zdroja.

Které ukazatele budou pfijetim opatfeni rozvijeny?

Které indikatory maji byt postihnuty?

Poté, co jsou konkrétni opatfeni definovana, je vhodné rozebrat i otazku

méFeni zmén, které maji opatfeni pfinést. V tom jsou velice napomocné indikatory IK.

Ty totiz umozriuji sledovat vyvoj ukazatell IK v Case a odpovédét tak na otazku, jestli
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byla zvolena opatfeni uspé&sna, Ci nikoliv. Je mozné, Ze bude potieba urcit dodatecné
indikatory, které by zmény co mozna nejvice reflektovaly. Ustanoveni téchto opatreni
Ize vnimat jako hrubou strategii pro rozvoj a fizeni IK. Ta pak mohou byt ¢aste¢né

integrovana do podnikové strategie jako takové.

S dokoncenim této kapitoly by projektovy tym jiz mél mit jasno v otazce silnych

a slabych stranek IK a také v otazce opatieni, ktera maji pfipadné problémy fesit.

3.2.2.6 KROK 5 - FINALNI ICS DOKUMENT

V pfedchozich krocich jiz projektovy tym doSel ke vSem nutnym zavérim pro
vytvofeni finalni verze zpravy o intelektualnim kapitalu. V tomto kroku bude popsana
struktura a obsah finalniho dokumentu. Vzhledem k moznym vyuzitim ICS je
doporuceno vytvofit dvé verze dokumentu. Jednu pro interni a druhou pro externi

ucely.

Interni verze:
Tato verze ICS ma primarné slouZit jako nastroj pro management podniku
usnadnujici rozhodovani v otazkach fizeni a rozvoje intelektualniho kapitalu. Z tohoto

dlvodu by verze méla obsahovat nasleduijici:

e Strategickeé cile.
e Soucasny stav IK.
e Ukazatele IK uréené k rozvoji v€etné indikatorl pro sledovani zmén.

e Konkrétni opatfeni pro rozvoj uréenych ukazatell IK.
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Externi verze:
Pfi vypracovavani externi verze dokumentu si projektovy tym musi uvédomit, pro
koho je zprava primarné urCena a podle toho upravit jeji obsah. PFiklad struktury je

nasledujici:

e Uvod — proé& podnik ICS vypracovava?
e Souhrn
e Popis modelu podniku
o Ugel a zabér ICS v podniku.
o Model tvorby hodnoty.
o Strategické cile.
e Soucasny stav IK
o Definované ukazatele.
o Namérené hodnoty.
e Rozvoj IK
o Silné a slabé stranky.

o Ukazatele IK uréené k rozvoiji.

Zprava o intelektualnim kapitalu ma dvé zakladni funkce a jeji struktura
a obsah tak zavisi na pozadovaném ucelu. ICS Ize vyuzit pro interni ucely jako
manazersky nastroj pro fizeni IK a jako komunikaCni prvek v ramci organizace. Je
tedy tfeba zaijistit obsahovou celistvost. Co se tyCe externi verze ICS je obsah
i struktura zavisla na cilové skupiné. Projektovy tym by tedy mél probrat potencialni
cilové skupiny a pfedpokladané odliSnosti v pozadavcich na obsah nebo strukturu
zpravy. Obsah pochopitelné zalezi na mife ochoty podniku zvefejiiovat detailni

informace.
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4 ZAVER

Diky studiu problematiky intelektualniho kapitalu a modelt pro jeho vykazovani
vznikl prakticky manual, podle kterého mohou vedouci pracovnici spoleCnosti
Sanatorium Pronatal s.r.o. vytvofit zpravu popisujici uroven kvality nehmotnych
zdroju organizace. Za pomoci této pfirucky tak podnik bude schopen efektivhé
spravovat svij nehmotny kapital a vyuzivat dosazené vysledky pro interni i externi
ucely. Pro vrcholovy management podniku jsou vysledky zpravy o intelektualnim
kapitalu cennym zdrojem informaci pro fizeni organizace. Napomahaji k uvédomeéni
si silnych a slabych stranek podnikovych nehmotnych zdroji s pfihlédnutim k jejich
vlivu na vytvareni hodnoty a dosahovani podnikovych cilu.

Vzhledem k umyslu vedeni Sanatoria Pronatal s.r.o. zacit od konce leto$niho
kalendarniho roku publikovat vyroCni zpravy komunikujici cinnosti organizace,
poslouzi vytvofeny manual jako voditko pro generovani utfidénych a relevantnich
informaci o intelektualnim kapitalu, ktery diky oblasti pusobeni a povaze podniku
sehrava nepostradatelnou roli. Do budoucna tak organizace bude moci pracovat
s vytvofenym manualem jako platformou pro meziro¢ni srovnavani urovné kvality
intelektualniho kapitalu a objektivné reflektovat vyvoj jednotlivych faktord [IK
a podniku jako celku. Komunikace takovych informaci cilovym skupinam je z hlediska
vztahu s vefejnosti velice dllezita pro vytvareni spravného obrazu spolecnosti, pro
interni ucCely je pak zprava, mimo jiné, nastrojem pro sebereflexi jednotlivych

pracovniku i organizace jako celku.
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5 SEZNAM SCHEMAT

Schéma 1. Rozdéleni intelektualniho kapitalu

Schéma 2.Intangible Assets Monitor

Schéma 3. Pojeti hodnoty podniku podle Skandia Navigator
Schéma 4. Skandia Navigator

Schéma 5. IC-Index

Schéma 5. EFQM

Schéma 6. Balanced Score Card

Schéma 7. Slozeni trzni hodnoty spolecnosti podle oboru

Schéma 8. Organizaéni struktura Pronatal s.r.o.

Schéma 9. Strukturalni model

Schéma 10. Proceduralni model

Schéma 11. Ohodnoceni intelektualniho kapitalu

Schéma 12. Priklad analyzy dusledku

Schéma 13. PFiklad identifikovanych indikatort

Schéma 14. Priklad analyzy silnych a slabych ukazatel( IK
Schéma 15. Priklad porovnani hodnoceni ukazatelt IK

Schéma 16. Finalni souhrn vysledkl analyzy

Schéma 17. Grafické znazornéni vysledkl analyzy

Schéma 18. Grafické znazornéni vysledkl analyzy
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