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CUVANT INAINTE

Teza de doctorat intitulatd, ,CAPITALUL INTELECTUAL SI IMPACTUL SAU
ASUPRA PERFORMANTEI ORGANIZATIONALE”, este o lucrare de cercetare
interdisciplinara, care se situeaza ca problematica in domeniul stiintific al managementului
capitalului intelectual, determinand folosirea, exploatarea si valorificarea unor cunostinte
diverse aferente spatiului complex al ingineriei si managementului (matematica, statistica,
informatica si management). Prin continutul sau si pe baza rezultatelor obtinute, teza face
referire la modul in care rezultatele acestui domeniu pot fi implementate in organizatiile cu
capital majoritar de stat.

Domeniul de cercetare abordat se afld in centru atentiei cercetatorilor de la nivel
international (mai ales a celor din tarile nordice), in timp ce in Romania acesta este considerat
in faza timpurie a cautarilor si mai ales a implementarilor. Cercetdrile au dovedit faptul ca un
demers bazat pe managementul capitalului intelectual se poate constitui ca sursa
(inepuizabild) in crearea de valoare si pentru obtinerea de performanta, la nivel organizational.
Ca urmare, tematica abordata si modalitatea propusa pentru evaluarea activelor intangibile
este consideratd a fi una inovativa si de pionierat la nivel national, prin asocierea dezvoltarii si
implementarii managementului capitalului intelectual in perspectiva generarii de performanta
sustenabila pentru organizatii.

Teza de doctorat este rezultatul activitatii de cercetare realizata in cadrul Facultatii de
Management in Productie si Transporturi (Centrul de Cercetare Inginerie si Management) de la
Universitatea Politehnica Timisoara, in perioada 2011 - 2015. De asemenea, in perioada 2013
- 2014, cercetarile realizate prin programul de doctorat au fost sustinute prin proiectul
POSDRU/159/1.5/S/137070, cod SMIS 52950, cu titlul ,Cresterea atractivitatii si
performantei programelor de formare doctorala si postdoctorala pentru cercetatori in
stiinte ingineresti - ATRACTING", Axa prioritara: 1 ,Educatia si formarea profesionald in
sprijinul cresterii economice si dezvoltarii societatii bazate pe cunoastere”, domeniul major de
interventie: 1.5 ,Programe doctorale si postdoctorale in sprijinul cercetdrii”, derulat la
Universitatea Politehnica Timisoara.

~Aceastd lucrare a fost  finantata  partial din  proiectul  strategic
POSDRU/159/1.5/5/137070 (2014) al Ministerului Educatiei Nationale, Romania, co-finantat
din Fondul Social European - Investeste in oameni, in cadrul Programului Operational Sectorial
Dezvoltarea Resurselor Umane 2007-2013".

Pe de altd parte, cercetarile aplicative au beneficiat de sprijinul companiilor de
distributie a apei potabile Secom, Aquatim, Apa Oltenia si AquaCaras, iar rezultatele
cercetarilor au reprezentat un beneficiu si pentru managementul acestora. Companiile au pus
la dispozitie un set important de informatii prin intermediul carora au putut fi validate si
testate modelul si metodologia concepute, la randul lor companiile au beneficiat de
observatiile, concluziile si rezultatele de cercetare, toate avand un impact pozitiv asupra
performantei activitatii lor.

La finalizarea si sustinerea publica a prezentei lucrari, doresc sa multumesc doamne
conductor stiintific de doctorat, prof.univ. dr. ing. Anca DRAGHICI pentru sustinerea si
consilierea constantd, indrumarea atenta si rabdarea cu care a coordonat intreaga activitate
desfasurata pe parcursul realizarii tezei de doctorat.

Se cuvin aduse multumiri Comisiei de referenti stiintifici:

e In primul rand, Domnului prof. univ. ec. dr. ing. Marian MOCAN, presedinte al
Comisiei de Sustinere Publica a tezei, care a acceptat cu amabilitate sa prezideze
sedinta si sd-mi fie alaturi in cea mai importanta zi a vietii mele profesionale;

e Domnului prof. univ. dr. ing. Constantin BUNGAU (Universitatea din Oradea)
care, prin analiza tezei si observatiile facute, a contribuit la rafinarea unor detalii
ale lucrarii si evidentierea mai buna a rezultatelor de cercetare obtinute in cadrul
programului doctoral;

e Domnului prof. univ. dr. ing., ec. Razvan-Catalin DOBREA (Academia de Stiinte
Economice din Bucuresti) care a contribuit semnificativ la crearea cadrului de
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derulare a cercetarii doctorale prin facilitarea vizitei de documentare la Academia
de Stiinte Economice din Bucuresti. De asemenea, multumesc pentru recenzia
profesionista a tezei de doctorat si pentru observatiile facute care au contribuit la
rafinarea aspectelor de ordin metodologic prezente in lucrare;

e Domnului conf.univ. ec. dr. ing. Matei TAMASILA (Universitatea Politehnica
Timisoara) pentru indrumarea in explicarea unor aspecte relative la rezultatele ce au
decurs din aplicarea scenariului de cercetare.

De-a lungul celor cinci ani de studii doctorale au fost aldturi de mine membrii Comisiei
de Indrumare: domnul |[prof. univ. dr. ing. Anghel TAROATA, doamna prof. univ. dr. ing.
Gabriela PROSTEAN, domnul prof. univ. dr. ec. Vasile DURAN si domnul conf. univ. dr. ec.
Claudiu ALBULESCU, carora vreau sa le multumesc de asemenea pentru observatiile
profesioniste facute la sustinerea referatelor mele, observatii ce au contribuit la imbunatatirea
demersului de cercetare si la finalizarea in bune conditii a tezei de doctorat.

Multumesc pentru intelegere si sprijin tuturor colegilor de la Facultatea de Management
in Productie si Transporturi din Timisoara care m-au inspirat in anumite momente ale
cercetarilor si m-au ajutat sa inteleg cultura organizationald a Facultatii si Universitatii
Politehnica Timisoara.

In final, multumesc familiei mele pentru rabdarea, intelegerea si ajutorul continuu oferit
pe parcursul activitatii mele de doctorat (2011 - 2015) si nu numai.

Timisoara, Septembrie 2015 Ec. Luminita-Maria GOGAN
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Rezumat: Prezenta teza de doctorat vine in intdmpinarea nevoilor actuale ale
organizatiilor abordand problema managementului capitalului intelectual (MCI).
Obiectivul general al cercetarii a fost elaborarea unui model de evaluare a
capitalului intelectual si a unei metodologii asociate, care sa creeze cadrul
metodologic pentru MCI, avand reverberatii in aria cresterii performantei
organizationale. Teza de doctorat realizatd insumeaza 199 pagini, continand un
capitol introductiv, 4 capitole consistente si echilibrate aferente problematici de
cercetare si un capitol final ce inglobeaza: concluzii, contributii personale si
directii viitoare de cercetare. Capitolele tezei demonstreaza modul de atingere a
obiectivului general de cercetare: 1) Capitalului intelectual (CI) si managementul
acestuia - stadiul actual al cunoasterii; 2) Dimensiunea macroeconomica a CI
(descrie relatia dintre CI si competitivitatea nationald masuratd prin indexul
CIN); 3) Cercetari teoretice privind conceptia unui model de evaluare a CI
(descrierea modelului conceput, a metodologiei de evaluare propuse si a
sistemului informatic dezvoltat si denumit ,bilantul invizibil”); 4) Cercetari
aplicative pentru testarea si validarea demersului propus pentru evaluarea CI
(realizate in cazul companiilor: Secom din Drobeta Turnu Severin, Aquatim
Timisoara, Apa Oltenia si AquaCaras); 6) Concluzii. Contributii personale.
Perspective viitoare ale cercetarii.
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INTRODUCERE

Conceptul capitalului intelectual a aparut si s-a dezvoltat in zona stiintelor
economice, la sfarsitul anilor ‘60, unde este perceput ca si demers de estimare a
valorii de piatd a unei companii de catre John Kenneth Galbraith care afirma despre
capitalul intelectual ca reprezintd mai mult o forma de capital dinamic decat static,
insumand cunostintele si intelectul pur care implica actiune (Jianu si Bratianu,
2007). In prezent exista tendinta potrivit careia, atat resursele tangibile, cat si cele
intangibile (know-how, copyright, proprietatea intelectuald) sa fie analizate/evaluate
pe baza situatiilor financiare anuale (bilant contabil, cont de rezultate, balanta de
verificare etc.), acestea demonstrand performanta organizationald. In ultimii ani, s-
a impus tratarea conceptului din perspectiva financiar-contabila si manageriala,
deoarece strategia companiei trebuie sd fie una continud si directionata spre
dezvoltarea si/sau mentinerea stocului de capital.

Teza de doctorat de fata isi propune sa studieze, analizeze si cerceteze in ce
masura capitalul intelectual contribuie la performanta organizatiei. Noua economie
devine tot mai importanta in spectrul de afaceri al tarilor puternic dezvoltate,
demonstrand rolul decisiv jucat de capitalul intelectual in realizarea avantajului
competitiv. Organizatiile din ziua de astazi trebuie sa exploateze toate resursele de
care dispun pentru a-si asigura succesul. Alaturi de activele tangibile, fizice, activele
intangibile, non-fizice, joaca deja un rol important in activitatea majoritatii
organizatiilor. Aceste active intangibile sunt deseori desemnate ca reprezentand
capitalul intelectual al organizatiei. In conditiile economice de astazi, capitalul
intelectual este un factor critic de succes, nu numai pentru organizatiile care
utilizeaza cunoasterea in mod intensiv, dar si pentru celelalte tipuri de organizatii.

La nivel macroeconomic, capitalul intelectual este estimat cu ajutorul
declaratiilor de evaluare a capitalului intelectual dezvoltate, in special n tarile
nordice (Suedia, Norvegia, Finlanda etc.), prin agregarea componentelor de capital
intelectual organizational sau regional. Declaratile de evaluare a capitalului
intelectual au fost utilizate in special pentru a caracteriza nivelul de dezvoltare al
unei tari sau pentru a lamurii cresterea economica a acesteia. Interesul deosebit
pentru evaluarea capitalul intelectual este reflectat si de preocuparea constanta a
Consiliului European care are ca nou obiectiv strategic pentru UE - Orizont 2020
.Cresterea competitivitatii Europei la nivel global - o Uniune a inovarii”. Pentru a
atinge acest scop au fost formulate mai multe axe prioritare. Importanta capitalului
intelectual si a managementului acestuia s-a intensificat odata cu evolutia societatii
spre economia bazata pe inovare.

Delimitarea perceptiei conceptului de capital intelectual de la nivel
organizational la nivel macroeconomic a condus la dezvoltarea unor metode si
modele de abordare, din perspectiva financiar-contabila, a managementului
cunoasterii si a managementului strategic.

Teza de doctorat intitulata ,Capitalul intelectual si impactul sau asupra
performantei organizationale” are ca scop realizarea de cercetari teoretice si
aplicative pentru caracterizarea managementului capitalului intelectual la nivel
microeconomic si macroeconomic, cu identificarea unor legaturi asupra performantei
organizatiilor.

Obiectivul principal al cercetarilor (derulate in perioada 2011 -
2015) a fost elaborarea unui model de evaluarea capitalului intelectual care
sa creeze cadrul metodologic pentru managementul capitalului intelectual,
avand impact asupra cresterii performantei organizationale.
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Obiectivele specifice asociate fiecarui capitol al tezei sunt:
OP1.1 Cercetari asupra referentialului bibliografic pentru caracterizarea capitalului
intelectual la nivel microeconomic si a managementului acestuia;
OP1.2 Modele de evaluare a capitalului intelectual la nivel microeconomic;
OP2.1 Cercetari asupra referentialului bibliografic pentru caracterizarea conceptului
de CI national;
OP2.2 Cercetari teoretice privind masurarea indexului CI pentru Romania;
OP3.1 Elaborarea modelului de evaluare a CI;
OP3.2 Conceptia unui sistem informatic menit sa ajute la automatizarea procesului
de evaluare;
OP4.1 Identificarea si caracterizarea gradului de detinere a CI la nivelul unor organizatii
(cu referire la societati comerciale ce activeaza in domeniul distributiei apei potabile si
asigurarii serviciilor de canalizare) prin analiza dinamica a evaluarii CI;
OP4.2 Analiza interdependentei dintre CI si performanta organizatiei.

Structura logica de abordare a temei de cercetare si modul de atingere al
obiectivelor propuse sunt prezentate in figura 1.

Cercetari asupra referentialului biblioarafic si asupra unor surse statistice

I 1§
| I
OP1.1+0P1.2 - Cap. OP2.1 - Cap. 2.1
1. CAPITALUL Modalitatea de
INTELECTUAL (CI) SI evaluare a CI la nivel
MANAGEMENTUL
ACESTUIA - STADIUL =
ACTUAL AL —

v

OP2.2 - Cap. 2.2
Cercetari privind

v madsurarea Cercetari aplicative,
indexului CI experimentale
OP3.1 - Cap- 3.1 nantrit RamAania

Descrierea modelului
propus de evaluarea

OP4.1+0P4.2 - Cap.
4 CERCETARI

o

5 [ APLICATIVE PENTRU

B Bl Aot e TESTAREA SI

s A Testare DEMERSULUI PROPUS
8 5l PENTRU EVALUAREA CI
v ! validare 1. Compania Secom

e v 2. Compania Aquatim
8 3. Compania Apa

OP3.2 - Cap. 3.3 Oltenia

Conceptia unui 4. Compania

sistem informatic de AquacCaras

a evaluare a CI y

Fig. I1. Structura logica de abordare a temei de cercetare si modul de atingere al obiectivelor
propuse
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Teza de doctorat realizatd insumeaza 202 pagini, continand parte
introductiva, 4 capitole consistente si echilibrate aferente problematici de cercetare
si un capitol final ce inglobeaza: concluzii, contributii personale si directii viitoare de
cercetare. Lucrarea cuprinde 133 figuri, 38 tabele, 39 de relatii matematice,
precum si o lista cu 127 titluri bibliografice.

Primul capitol al tezei, CAPITALUL INTELECTUAL SI MANAGEMENTUL
ACESTUIA - STADIUL ACTUAL AL CUNOASTERII (48 pag.), cuprinde |&muriri de
natura conceptualda relative la capitalul intelectual si dezvoltarea acesteia din
perspectivele: financiar - contabild, a managementului cunoasterii si a
managementului strategic (pe baza abordarilor prezente 1in literatura de
specialitate), subliniind importanta praxiologica a conceptului. De asemenea, sunt
prezentate sintetic modelele de evaluarea a capitalului intelectual, precum si
elemente de management in domeniu. Capitolul se finalizeaza cu o serie de concluzii
care converg spre cercetarile teoretice si aplicative ce au fost descrise in
urmatoarele capitole ale tezei.

Capitolul 2, DIMENSIUNEA MACROECONOMICA A CAPITALULUI
INTELECTUAL (38 pag.), este alocat cercetarilor asupra referentialului bibliografic.
Problematica acestui capitol cuprinde: definitii si Iamuriri terminologice si modele ale
capitalului intelectual national identificate in literatura de specialitate si cu
descrierea relatiei dintre capitalul intelectual si competitivitatea nationala (Indexul
capitalului intelectual national). O contributie originald adusa de cercetarile teoretice
a fost crearea unui model propriu de evaluare a capitalului intelectual national
implementat in cazul a 40 de tari din Europa (cu includerea si tarilor foste
comuniste) si identificarea relatiei existente intre capitalul intelectual national si
competitivitatea natiunilor. De asemenea, sunt prezentate concluzii privind
cercetarea bibliograficd intreprinsa.

Capitolul 3, CERCETARI TEORETICE PRIVIND CONCEPTIA UNUI MODEL DE
EVALUARE A CAPITALULUI INTELECTUAL (51 pag.), cuprinde rezultatele integrérii
cercetarilor teoretice intreprinse si descrise in capitolul 1. Dupad prezentarea
obiectivelor capitolului, se realizeaza prezentarea/definirea unor indicatori de
performanta aferenti capitalului intelectual, implementati la nivel organizational. In
vederea operationalizarii calculelor s-a creat o solutie web numita ,bilantul invizibil".

Capitolul 4 CERCETARI APLICATIVE PENTRU TESTAREA SI VALIDAREA
DEMERSULUI PROPUS PENTRU EVALUAREA CAPITALULUI INTELECTUAL (36 pag.)
al tezei de doctorat este dedicat cercetarilor experimentale, prezentarii rezultatelor
obtinute (concluzii si interpretarea acestora).

Capitolul 5 intitulat CONCLUZII. CONTRIBUTII PERSONALE. PERSPECTIVE
VIITOARE ALE CERCETARII (6 pag.), prezintd concluziile cercetdrii bibliografice,
teoretice si aplicative realizate si contributiile originale ale autoarei. De asemenea,
sunt prezentate directii de cercetare cu potential de dezvoltare ulterioara.

In finalul lucrdrii este prezenta o lista a referintelor bibliografice.
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1. CAPITALUL INTELECTUAL (CI) SI
MANAGEMENTUL ACESTUIA - STADIUL ACTUAL
AL CUNOASTERII

Acest capitol are ca obiectiv analiza si sinteza referentialului bibliografic in
vederea descrierii cadrului conceptual al tezei de doctorat definit de notiunile: active
intangibile, active cunostinte, capitalul intelectual, managementul capitalului
intelectual. Astfel, se va face o analizd a celor mai importante aspecte pentru
prezenta cercetare si se va face o prezentare si a altor concepte conexe. Modalitatea
de atingere a acestui obiectiv este prezentatd prin harta conceptuala a capitolului,
din figura 1.1.

1.1.1, Istoncul
aparitiei si dezvoltarii
pitalului intelectual

1.1.2, Definirea
conceptului de capital
intelectual

1.1. Conceptul de
capital intelectual

1.1.3, Importanta
conceptului, Motivarea
nevoil de evaluare

1.2.1. Navigatorul
Skandia
1.2.2. Tabloul de
bord (BSC)
1.2.3. Modelul
Ericsson
1.2.4. Modelul
capitalului Ramboll
1. CAPITALUL intelectual
INTELECTUAL SI 1.2.5. Modelul
MANAGEMENTUL Infineon
ACESTUIA - STADTUL 12,6, Monitorul
Qe ctivelor intangibile
CUNOASTERII a
1.2,7. Sistemul de
masurare a IQ-ului

1.2. Modele de
evaluare a

1.3. Sinteza
modelelor de
evaluare a

capitalului
intelectual

1.4. Managementul 1.4.1, Repere istorice. Definitie }
capitalului -
intelectual - 1.4.2. Abordari organizationale }
elemente definitorii din perspectiva MCI

Fig. 1.1. Harta conceptuala a problematicii aferente capitolului 1
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16 Capitalul intelectual (CI) si managementul acestuia - Stadiul actual al cunoasterii-1

Obiectivul operational aferent cercetarilor din acest capitol a fost: OP1.1
Cercetari asupra referentialului bibliografic pentru caracterizarea capitalului
intelectual la nivel microeconomic si a managementului acestuia si OP1.2 Modele de
evaluare la nivel microeconomic.

1.1. Conceptul de capital intelectual

Obiectivul principal al acestui subcapitol este de a prezenta succint evolutia
aparitiei si dezvoltarii notiunii de capital intelectual. Acest demers va permite
identificarea locului capitalului intelectual in era cunoasterii si a modului sdu de
utilizare in diverse domenii de activitate (financiar-contabil, managementul
cunoasterii si managementul strategic).

1.1.1. Istoricul aparitiei si dezvoltarii capitalului intelectual

Conceptul de capital intelectual (CI) a existat intr-o forma sau alta de la
inceputul omenirii. Dovada este data de marcajele facute pe peretii pesterilor de
catre stramosii nostri, care si-au mobilizat cunostintele, competentele si valorile
pentru a dezvolta un alfabet de 800 de hieroglife - pictograme. De asemenea,
pesterile au fost utilizate pentru a descrie diverse ritualuri, care au dus la crearea de
noi cunostinte si abilitati avand ca rezultat cultivarea si transmiterea lor generatiilor
viitoare. In societatea traditionald cunostintele erau considerate sacre si intrau in
proprietatea ierarhiei guvernamentale. Un exemplu a acestei practici este pdstrarea
hartilor si rutelor comerciale ca secrete de stat. In Egiptul Antic, un grup de oameni
fnvatati au dezvoltat un sistem de irigatii, prin care stiau cand raul Nil va inunda. Cu
ajutorul acestui CI ei si-au adus aportul la dezvoltarea agriculturii, fiind baza
bogatiei fizice a faraonului. Colectarea cunostintelor a avut loc de-a lungul secolelor.
Capacitatea de a cultiva si de a gestiona acest tip de capital a fost temelia pentru
unele state, cum ar fi Venetia care a devenit lider pe piata comerciala si putere
militard in perioada epocii renascentiste. De asemenea, in secolul al XV-lea
Portugalia a devenit lider pe piata comerciala prin asezarea ei strategica (iesire la
Marea Mediterand), crearea si folosirea noilor cunostinte in navigatie, constructia de
nave si cartografie. Astfel, Portugalia a devenit un exemplu de urmat pentru modul
de folosire al CI de care dispunea. La sfarsitul anilor 1800, in Europa bancherii au
infiintat institutii financiare care sa ajute comerciantii, oferind sprijin financiar si
imperiilor care avea nevoie de astfel de resurse. Acest lucru a fost posibil datorita
faptului ca au stiut cum sa utilizeze CI de-a lungul retelelor globale (Chatzkel,
2002).

O atentie sporitd asupra conceptului de CI a aparut odatda cu sesizarea
diferentelor semnificative intre valoarea activelor intangibile din cadrul organizatiilor
si factorii traditionali de productie, capitalul financiar si resurse tangibile (valoarea
de piata a unei companii era diferitd de valoarea neta contabild). Rezolvarea acestei
dileme fi este atribuitda economistului american John Kenneth Galbraith care in 1969
afirma ca CI reprezinta mai mult o forma de capital dinamic decat static, insumand
cunostintele si intelectul pur care implica actiune (Jianu si Bratianu, 2007).
Termenul de CI a fost introdus pentru prima data in articolul Brainpower de catre
Thomas A. Stewart, unul dintre editorii revistei americane Fortune. Potrivit primei
descrieri, CI reprezintd suma a tot ceea ce fiecare angajat demonstreaza intr-o
companie si poate fi folosit in dezvoltarea capacitatii ei competitive (Stewart, 1999).
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Chiar daca istoria sa este relativ scurta, in cadrul CI s-au dezvoltat o serie de scoli,
cele mai importante delimitari fiind prezentate in figura 1.2.
Itami H.

Nonaka I. si

Scoala japoneza b

Teecen D.
Baruch L.

Scoala americana

) Sveiby K. E.
Scoala europeana Edvinsson L.

H

Bratianu C.
Suciu M. C.

Scoala romaneasca
Fig. 1.2. Scoli ale MCI

in Japonia, momentul initial este marcat de cdtre Hiroyuki Itami, care a
studiat efectele a ceea ce el numea activele invizibile asupra managementului
corporatiilor japoneze. Lucrarea ,,Mobilizing Invisible Assets” a fost initial publicata in
limba japoneza in anul 1980 si ulterior a fost tradusd in limba engleza, devenind
astfel accesibila publicului larg. In acelasi context se situeazad apoi, cercetarile lui
Nonaka I. si Takeuchi H. care au definit activele cunostinte ca elemente care au stat
la baza credrii de noi cunostinte si au propus un model de creare si utilizare a
cunostintelor (modelul SECI - Fig. 1.3).

Cunostinte neexplicite Spre Cunostinte explicite

Cunostinte

i Socializare Externalizare
neexplicite

(=
e la &

Cunostinte Internalizare Combinare
explicite

\/

Fig. 1.3. Modelul SECI (adaptata dupa Nonaka I. si Takeuchi H, 1995)

in Statele Unite, inceputurile pot fi identificate in lucrdrile unui grup de
economisti aflati in cdutarea unor viziuni sau teorii diferite privind functionarea
firmelor. Punctele de vedere ale acestor economisti (Penrose, Rumelt, Wemerfelt
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s.a.) au fost cristalizate de David Teece (2004), de la Universitatea din Berkeley
(California), fintr-un articol de referinta publicat in 1986, avand ca subiect
comercializarea tehnologiilor. In articol, el identificd anumite aspecte cheie ale
teoriei companiei bazatda pe cunoastere. Lev Baruch si-a adus contributia la
dezvoltarea CI prin infiintarea Centrul de cercetarea intangibilelor in cadrul
Universitatii din New York in 1996.

Europa este reprezentatd, in acest sumar tablou al Tnceputurilor, de Leif
Edvinssn care impreuna cu firma Skandia, infiinteaza in anul 1996 Centrul Viitorului,
destinat cercetarii CI. Karl-Erik Sveiby (Suedia), prin lucrarea sa dedicata
dimensiunii umane a CI, a conturat o viziune bogata asupra potentialului de creare
de valoare pentru o intreprindere pornind de la competentele si cunostintele
detinute de angajatii acesteia (Sveiby, 1997).

In Roménia, cel care si-a adus aportul in dezvoltarea conceptului de CI este
prof. Constantin Bratianu (ASE Bucuresti), care a dezvoltat modelul generic de
analiza al CI si care surprinde dinamica transformarii CI potential fata de CI utilizabil
(Fig. 1.4). In anul 2007, prof. Constantin Bratianu infiinteaza Centrul de Cercetari
pentru Entrepreneurship si Capital Intelectual (CCECI), care are ca misiune
generarea de cunoastere prin promovarea cercetarii stiintifice fundamentale si
aplicative, prin dezvoltare tehnologica si inovare in domeniul antreprenorialului si CI.
Relevante sunt cercetarile prof. Marta Chistina Suciu (ASE Bucuresti) care si-a adus
contributia la dezvoltarea CI in Romania prin elaborarea unui model de evaluare a
CIL.

De asemenea, remarcabile sunt contributiile aduse cercetarilor in domeniul
MCI de catre prof. Gheorghe Bailesteanu (Universitatea de Vest Timisoara),
reflectate n lucrarea ,,Intrepr/nderea viitorului - Intrepr/nderea bazata pe

cunostinte” (Bailesteanu si Bulz, 2008).
_—
-/

I I /I-/I

Fig. 1.4. Un model de analiza a capitalului intelectual organizational
(adaptatd dupa Bratianu, 2006)

Tema CI a devenit larg raspandita atat la nivelul academic, céat si la nivelul
firmelor si institutii publice (este recunoscut faptul ca CI are radacini adanci in
practicd). Desigur, subiectul a atras atentia prin multe articole publicate in jurnale
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sau la diverse conferinte si apoi a fost preluat de catre scolile de afaceri. Organisme
oficiale, cum ar fi autoritatile de reglementare financiara la nivel mondial, UE, Banca
Mondiala si OCDE au stabilit grupuri care sa ia parte la discutii si cercetari pentru a
dezbate aceasta problema. Pentru a avea o imagine de ansamblu asupra etapelor
care au dus la dezvoltarea CI, in tabelul 1.1. sunt prezentate momentele de
referinta in evolutia conceptului.

Tabelul 1.1. Momentele de referinta in evolutia conceptului: sinteza principalelor

abordari
An Eveniment
1969 | - John Kenneth Galbraith sesizeaza ca diferentele existente intre valoarea
de piatd si valoarea contabild sunt date de catre CI existent in companie.
1980 | - Hiroyuki Itami publica in Japonia lucrarea intitulata ,Mobilizarea activelor
invizibile”.
1981 | - Brain Hall infiinteazd o organizatie pentru a-si comercializa cercetarile

asupra valorilor umane.

1986 | - David Teece publica un articol privind extragerea valorii din inovatii.

1987 | - Karl - Erik Sveiby publica articolul ,Cunostintele proprii companiei”.
Debra Amidon publicd lucrarea intitulata ,Gestionarea cunostintelor.
Active in secolul al XXI - lea”.

1988 | - Karl - Erik Sveiby introduce notiunea de capital al cunostintelor in cadrul
articolului ,Noul raport anual”.

1989 | - Karl - Erik Sveiby (grupul Konrad) a dezvoltat prima metoda de evaluare
a activelor intangibile numita ,bilantul invizibil”, cu scopul de a arata
modalitatea de masurare a acestor active pentru de a arata valoare de
piata.

Patrick Sullivan incepe cercetarea cu privire la comercializarea inovatiilor.

1990 | - Renaste conceptul de CI in prezenta lui Thomas Stewart.
Karl — Erik Sveiby publica lucrarea intitulata ,Managementul cunoasterii”,

1991 | - Leif Edvinsson devine primul director de CI la Compania Skandia.
Ikujiro Nonaka publica articolul ,Cunostintele care formeaza compania”.
- Thomas Stewart publica primul articol ,Brainpower” in Revista Fortune.

1992 | - Robert Kaplan si David Norton lanseaza conceptul de Balanced
Scorecard.

1993 | - Hubert St. Onge defineste conceptul de capital aferent clientilor.
Compania Skandia si Leif Edvinsson realizeaza prototipul primului raport
intern privind CI.

Compania Dow Chemical numeste pe Gordon Petrash ca primul director
de active intangibile din cadrul organizatiei.

a

1994 | - Articolul lui Thomas Stewart privind CI ajunge ,cover story” in Revista
Fortune.

- Are loc prima fintalnire a Grupului Mill Vallery pentru a dezbate tema
reteaua de CI.
Patrick Sullivan, Gordon Petrash si Leif Edvinsson hotdrdsc sa tina o

Intrunire a managerilor de CI.

1995 | - Compania Skandia prezintd primul raport public privind CI numit
Navigatorul Skandia.
Ikujiro Nonaka si Hirotaka Takeuchi au dezvoltat modelul SECI care

apreciaza natura dinamicd a cunostintelor si crearea de cunostinte.
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Firma Ramboll creaza propriul model de raportare a CI numit
~Contabilitatea holistica”, avand la bazda modelul EFQM Business
Excellence.
Karl - Erik Sveiby a conceptul modelul ,Monitorul activelor intangibile”,
care are ca scop prezentarea unei imagini cat mai complete a bunurilor
intangibile.

- Are loc a doua inténire a Grupului Mill Vallery.

1996 Nick Bontis concepe primul model de evaluare a patentelor denumit
,Citation weighted patents”.
Firma Skandia fondeaza Centrul viitorului ca si laborator de CI.
Lev Baruch infiinteaza Centrul de cercetarea intangibilelor in cadrul
Universitatii din New York.
Anne Brooking a introdus modelul ,, Tehnologie Broker" pentru a clarifica
si masura CI existent in cadrul societatii.
Primul raport privind evaluarea CI la nivel de natiune este dezvoltat de
Caroline Stenfelt si este implementat in Suedia.

1997 Organizarea unei conferinte pentru masurarea CI, care a avut loc la
Institutul Hoover.

- BBC produce un film privind CI denumit ,O noud bogétie a natiunilor”.

- Thomas Stewart a creat modelul ,Valoarea economicd adaugatad” pentru
masurarea CI. Acest model a fost implementat in Compania
Stern&Stewart ca si masuratoare globala a performantei.

Nick Bontis prezinta prima teza de doctorat privind CI.
Explozie de carti privind CI: Leif Edvinsson si Michael Malone publica
cartea ,Intellectual Capital” si Sveiby Karl - Erik imprima cartea ,The
New Organizational Wealth".

1998 Ante Pulic a conceput modelul ,Valoarea adaugatd a coeficientului
intelectual - VAICTM” in cadrul Centrului de cercetare a CI din Austria.
Nick Bontis si Universitatea McMaster din Canada organizeaza prima
conferinta academica privind CI.

- Thomas Stewart si Luthy D. H au inventat modelul ,Valoarea de piata
adaugata” fiind testat in cadrul Companiei Stern&Stewart.

SEC initiaza cercetari privind bunurile intangibile la Institutul Brookings
din Washington.
Firma Skandia a dezvoltat primul soft de evaluarea CI numit ,Sistemul de
navigare Dolphin”.
Un grup de cercetatori din cadrul Institutului Euroforum din Spania au
realizat un model de evaluarea CI numit ,Intelect Model”.
Edna Pasher si Sigal Shachar au dezvoltat modelul de evaluarea CI in
Israel (are la baza modelul Skandia).

1999 Are loc inaugurarea Centrului Viitorului ABB.
Firma Ericsson a dezvoltat propriul soft de evaluarea CI numit
~Comunicatorul Cockpit Ericsson”.
UE demareaza proiectul EXKNOW-NET prin care incepe dezvoltarea unui
model de management al CI - modelul Meritum.
OECD organizeaza Simpozionul International de CI in Amsterdam.

2000 Cesar Camison, Daniel Palacios si Carlos Devece au dezvoltat modelul

Nova.

- Agentia danezd pentru Comert si Industrie (DATI) a publicat documentul

intitulat ,Declaratia capitalului intelectual — catre o noua orientare”, care
a reprezentat un efort initial pentru dezvoltarea de directive pentru
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cuantificarea CI si intocmirea situatiilor CI.

Are loc inaugurarea Centrului Viitorului Sydkraft.

Se infiinteaza Forumul de managementul cunoasterii, in cadrul Colegiului
de Management Henley din Anglia.

Se organizeaza prima Conferinta europeana privind management
cunoasterii (ECKM) la Scoala de Management Bled din Slovenia.

2001

Orientari Nordika - este primul raport de evaluarea CI, care se adreseaza
companiilor din tarile nordice (Finlanda, Islanda, Norvegia, Suedia si
Danemarca). Linii directoare sunt elaborate in cadrul proiectului Nordika.
Universitatea din Lund infiinteaza prima catedra de CI si il desemneaza
pe Leif Edvinsson ca ocupant al pozitiei.

- Are loc inaugurarea Centrului Viitorului din Norvegia.

High Level Group al UE publica primul sau raport major privind bunurile
intangibile.
Institutul Brooking fisi publicad raportul ,Valoarea ascunsa”,

2002

UE demareaza Proiectul PRISM pentru a masura performanta CI.
Ministerul austriac pentru Educatie, Stiintd si Cultura a emis noua lege
universitara - Actul Universitatilor prin care toate universitatile austriece
vor trebui sa publice rapoarte ale CI incepand cu anul 2006. Modelul de
raportare - ARC este dezvoltat de Centrele de Cercetare din Austria.
Modelul Skandia de evaluarea CI la nivel de natiune este implementat de
Nick Bontis pentru realizarea unei analiza comparativa a statelor arabe,
dar si in Malaezia.

Un grup de cercetatori de la Centrul de cercetare al Societatii cunoasterii
a dezvoltat modelul ,Intellectual Capital of Madrid”.

Ante Pulic a implementat modelul ,Valoarea addugatd a coeficientului
intelectual” in 21 de regiuni din Croatia.

UE finalizeaza proiectul EXKNOW-NET si implementeaza modelul Meritum
in cadrul a 80 de organizatii.

2003

- Ahmed Bounfour a dezvolta modelul ,,IC-dVAI” care a fost implementat in

tarile din EU.

Nermien AIl-Ali a dezvoltat un model de management al CI numit
Comprehensive Intellectual Capital Management: Step-by-Step”.

Eduardo Bueno Campos si echipa sa de cercetatori de la Forumul
intelectual au dezvoltat ,Intellectus Model” care se adreseaza IMM-urilor.

- Taiwan a infiintat Centrul de cercetare asupra CI.

2004

Ministerul Federal al Economiei si Muncii din Germania a sprijinit un grup
de cercetatori sa dezvolte ghidul unei declarati de CI numit
~Wissensbilanz”.

Carmen Ordoinez de Pablos a dezvoltat ,3R Model for Intellectual Capital
Statements” adresat firmelor.

2005

Comisia pentru Management si Active intelectuale din Japonia a dezvoltat
»Ghidul pentru raportarea managementului activelor intelectuale”.
Christian Stam si Daan Andriessen au dezvoltat ,Monitorul capitalului
intelectual al UE” si a fost implementat in 15 tari din UE.

2006

Universitatea Quebec din Canada a organizat prima Conferinta
Internationald bazatd pe conceptul de E-Learning.

UE a dezvoltat modelul ,RICARDIS” pentru raportarea CI din organizatii.
Firma Infineon Technolgies a dezvoltat un model propriu care este vazut
ca un instrument aditional la situatiile financiare anuale.

Constantin Bratianu a conceput un model de analizd a capitalului
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intelectual organizational numit ,Modelul generic de analizd a CI”.

2007 | - Universitatea Montpellier din Franta este gazda primei ,Conferinte
Europeane bazata pe managementul informatiei si evaluarii”,

SANCHEZ si colaboratorii au dezvoltat un mode/ de evaluarea CI in orasul
Gran Canaria din Spania.

UE cu ajutorul proiectului InCaS dezvolta ,Declaratia CI”, care are la
baza metodologia modelului german.

Constantin  Bratianu a finfiintat Centrul de Cercetdri pentru
Entrepreneurship si Capital Intelectual (CCECI).

2008 | - Bernard Marr a dezvoltat un model de management al CI numit
~Management accounting guideline — MAG”.

Compania EFM SOFTWARE a dezvoltat ,Platforma Bizzscore” pentru a
automatiza procesul de evaluarea a CI.

2009 | - Institutul de High Performance Computing din Hong Kong a dezvoltat
~Intellectual Capital Report”.

Universitatea Stiintelor Aplicate din Olanda organizeaza ,Conferinta
Europeana de capital intelectual (ECIC)”.

2010 | - In Africa de Sud are loc la Universitatea din Cape Town ,Conferinta
Internationald a managementului informatiei si evaluarii”.

2011 | - José Luis Alfaro Navarro, Victor Raul Lépez Ruiz si Domingo Nevado Pefia
propun elaborarea un model agregat numit ,Analiza integratd a
cunostintelor - INANK” pentru a corecta neajunsurile de informare ale
economiei vechi.

Carol Yen-Yun si Leif Edvinsson editeaza cartea ,Capitalul intelectual
national - compararea a 40 de tari” dezvoltand un nou model national
care are la baza metodologia Skandia.

2012 | - Carol Yen-Yun si Leif Edvinsson publica o serie de carti pivind evaluarea
CI la nivel de natiune penrtru a vedea efectele crizei economice:
~National Intellectual Capital and the Financial Crisis in Greece, Italy,
Portugal, and Spain”; ,National Intellectual Capital and the Financial
Crisis in Denmark, Finland, Iceland, Norway, and Sweden”; ,National
Intellectual Capital and the Financial Crisis in Bulgaria, Czech Republic,
Hungary, Romania, and Poland”, National Intellectual Capital and the
Financial Crisis in Austria, Belgium, the Netherlands, and Switzerland”.

2013 | - Institutul Balanced Scorecard a dezvoltat un instrument de evaluarea CI
numit ,QuickScore Performance Information SystemTM”,

2014 | - Walid Owais propun un nou model de evaluare a CI numit ,Social
Paradigm - Based Intellectual Capital Model”, care porneste de la
premisa cd nu exista o legatura intre indicatorii propusi si punerea in
aplicare a acestuia.

Carol Yen-Yun si Leif Edvinsson publica cartea ,Navigating Intellectual
Capital after the Financial Crisis”.

Sinteza celor mai importante idei (rezultate din analiza literaturii de
specialitate precizate in Tabelul 1.1) convergente pe definirea si dezvoltarea
conceptului de CI este prezentata mai jos (Sullivan, 2000):

e Brain Hall - a cercetat valorile umane mai bine de 25 de ani si impreuna cu
Benjamin Tonna a intocmit o taxonomie a valorilor umane, cat si cateva
instrumente de masurare si descrierea seturilor de valori ale indiviziilor si
organizatiilor;
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e Hubert St. Onge - parintele conceptului de capital aferent clientilor si-a
intreprins cercetarile prin analizarea relatiei dintre capitalul uman si capitalul
structural si capitalul financiar, punand in evidenta faptul cd pentru ca
organizatia sa aiba succes comercial pe termen lung, capitalul uman si
structural trebuie sa-si indrepte atentia asupra intereselor clientilor;

e Karl-Erik Sveiby - este parintele fondator al miscarii suedeze cu privire la
managementul cunostintelor si CI. El a scris numeroase carti, in ultima carte
propundnd o teorie pentru masurarea capitalului cunostintelor prin
impartirea acestuia in capital aferent clientilor, capital individual si capital
structural;

e Leif Edvinsson - este raspunzator de elaborarea de modalitati care sa descrie
»valorile ascunse” si a unui model de evaluare a CI, in 1995 concepand
primul supliment la raportul anual privind CI. Edvinsson Tmpreunda cu o
echipa de cercetatori a dezvoltat prima solutie web de evaluare si raportare
a CI existent in organizatie. Testarea acestei platforme s-a facut in cadrul
Companiei Skandia Asigurari si Servicii Financiare;

e Patrick Sullivan- si-a indreptat atentia asupra extragerii de valoare din CI;

e Rembe A. - este promotorul conceptului de CI national, el intocmeste in
1999 primul raport de evaluare a CI in Suedia;

¢ Nick Bontis - a studiat impactul componentelor CI asupra performantei atat
la nivel organizational, cat si la nivel macroeconomic.

Notiunea de CI a devenit tot mai cunoscuta din clipa in care s-a observat ca
forta activelor intangibile s-a marit tot mai mult in timp, astfel ca, astazi luam parte
la un fenomen in care valoarea de piata a organizatiilor data de activele intangibile
este de cateva ori mai mare decat cea contabild. ,Forta care determind si
contureaza economia bazata pe cunostinte este forta intangibilelor” (Bailesteanu si
Burz, 2008) se dovedeste a fi adevarata in societatea contemporana in care
cunostintele au devenit noua moneda de schimb.

Activele intangibile apar, in general, ca rezultat al unor evenimente trecute
si prezinta trei atribute principale: nu au substanta materiald, pot sa contribuie la
obtinerea de catre detinator a unor beneficii economice nete, sunt protejate legal
sau prin intermediul unui drept de facto. Definitia unui activ intangibil include, de
asemenea, cerintele ca activul respectiv sa fie identificabil, controlabil, instrainabil
separat in raport cu afacerea respectiva (Suciu, 2006). Mai exact, activele
intangibile se pot referi la: CI, marci inregistrate, patente, brevete, drepturi de
autor, licente, drepturi de exclusivitate, cunostinte, competente, capabilitati.
Notiunea de capital in teoria clasica este unul din cei trei factori de productie.
Capitalul reprezinta ansamblul bunurilor reproductibile ale unei activitati anterioare,
utilizate in producerea de bunuri, materiale si servicii destinate realizarii ca marfuri
pe piata in scopul obtinerii unui profit. El se constituie din acele bunuri produse si
acumulate care nu sunt supuse consumului final, ci sunt utilizate de organizatii
pentru a produce noi bunuri economice si a le vinde in scopul realizarii de profit
(Stewart, 1999).

Cadrul conceptual al CI inglobeaza trei directii (Berg van den, 2002). O
prima directie provine din sfera contabilitatii. Termenul folosit cel mai des de
comunitatea contabila este cel de active intangibile (AI). Potrivit Standardelor
Internationale de Raportare Financiara, activele intangibile reprezinta o resursa
controlatd de intreprindere ca rezultat a unor evenimente trecute si care va aduce
beneficii economice viitoare intreprinderiil. Acestea includ active privind cunostintele

!Standardul International de Contabilitate IAS 38 - Active necorporale, 2005.
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angajatilor si expertiza, increderea clientilor in companie si produsele sale, branduri,
francize, sisteme de informare, procedurile administrative, brevete, marci
comerciale si eficienta proceselor companiei (Brennan si Connell, 2000). Dar, pentru
ca un bun sa fie recunoscut ca activ intangibil, acesta trebuie sa aiba si un cost, iar
daca acestuia nu i se poate atribui o valoare in mod fiabil, nu poate fi recunoscut ca
si activ intangibil, deoarece s-ar fincalca principiul costului istoric. De aceea,
problema contabilizérii activelor intangibile este una extrem de complexa si
reprezinta o provocare pentru organizatii. Multe din activele intangibile detinute de
organizatii nu sunt incluse in bilantul lor contabil, ceea ce a impulsionat discutiile la
nivelul organizatiilor nationale si internationale, ale normalizatorilor contabili si
evaluatorilor de companii, pentru a crea o viziune unitara asupra recunoasterii
valorii acestor active intangibile pentru evaluarea lor credibila. In acest sens,
Uniunea Europeanda a propus standarde internationale de raportare financiara;
aceste reglementari contabile sunt incluse in Directiva 4 si Directia 7 a Comunitatii
Economice Europene.

In tabelul 1.2. sunt prezentate principalele standarde internationale si legi
interne privind definirea, clasificare si recunoasterea activelor intangibile in
Romania.

Tabelul 1.2. Legi privind recunoasterea activelor intangibile in Roménia

OMFP nr.
1802/2014
Activele fixe Active nemonetare = Active care se Un activ
nefinanciare identificabile, fara  manifesta prin nemonetar
care nu au suport material proprietatile lor identificabil fara
substanta fizica, detinute pentrua  economice. Ele au  forma fizica.
o dar sunt fi utilizate in substanta fizica,
s identificate si productia sau acorda drepturi si
"5 controlate de furnizarea de privilegii
a entitate prin bunuri sau servicii, proprietarului
custodie sau pentru a fi acestora si in mod
drepturi legale. inchiriate tertilor uzual, produc
sau n scopuri venituri pentru
administrative. proprietarii lor.
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O categorie de
active

O grupare de
active de natura

Clasificate pe mai
multe criterii:

Gruparea dupa
diverse criterii:

necorporale care | si utilizare derivarea din identificabilitate,
au un domeniu similara n drepturi; bazarea modul de
apropiat, o operatiunile unei pe relatii, achizitie,
functie si durata firme (embleme, modul de grupare perioada de

o de viata mai brand, si apartenenta asteptat pentru

H] mare de 1 an soft, intelectuala realizarea de

- (active In licente si francize = (contracte de beneficii,

7 domeniul etc.). inchiriere, acorduri = separabilitate de

‘—J marketing-ului, de franciza, intreaga
active legate de relatiile cu companie (costul
clienti, active in consumatorii si cercetarii si
domeniul artistic, dealeri, fondul dezvoltarii;
active de natura comercial, drepturi | brevete,
contractuala, de autor etc.). fondul comercial
active de natura etc.).
tehnologica etc.).
Un activ Un activ Un activ intangibil Un activ
intangibil intangibil trebuie  dezvoltat intern intangibil este
dezvoltat intern  recunoscut in trebuie recunoscut = recunoscut daca
poate fi cazul in care: daca:este in mod este identificabil

o capitalizat este probabil ca special identificat; pentru a fi

9 numai daca are  beneficiile are o viata diferentiat de

o o valoare de economice determinata; fondul comercial;

g piata usor viitoare atribuite poate fi separat de controlul asupra

5 verificabila. activului o sa entitatea. beneficiile

8 revina firmei. economice

o Costul activului viitoare;

poate fi evaluat
in mod fiabil.

restrictionarea
accesului altora
la beneficiile
respective.

A doua directie isi are originea in managementului cunoasterii sub
notiunea de active cunostinte (KA), deoarece economia de astazi se caracterizeaza
prin evolutia rapida a elementelor TIC si recunoasterea activelor cunostinte ca o
parghie strategic fundamentald pentru bunastare unei companii (Marr s.a., 2002).
Astfel, activele cunostinte si intretinerea lor reprezintd elemente esentiale pentru
organizatie. In scopul de a intelege rolul acestor active cunostinte, in tabelul 1.3.
sunt prezentate cele mai relevante abordari ale acestui concept.
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Tabelul 1.3. Activele cunostinte: sinteza principalelor definitii
Activele cunostinte sunt:

Boisot »stoc de cunostinte de la care se asteapta ca serviciile sa
creasca pentru o perioada de timp, dar valoarea lor poate fi
greu preconizatd”.

2 Cearns | ,active separat identificabile, nemonetare, fara suport material
si detinute de o organizatie pentru a produce sau furniza bunuri
sau servicii, pentru a fi inchirite sau folosite in scopuri
administrative”>.

3 Rennie  ,un stoc de productie de informatii derivate, pe care firmele il
combina cu alte stocuri de productie - materii prime, bunuri de
productie si munca fizica pentru a crea produse si servicii

destinate vanz3rii”.

4 Kroll Jtotalitatea elementelor care participa la cresterea rentabilitatii
financiare a companiei, dar care nu este un activ fizic sau
financiar”.

5 Halliday ,creativitatea lucratorilor de cunoastere combinata cu know-how

tehnologic si de piat§”®.

In urma definitiilor prezentate mai sus reiese cd activele cunostinte au
urmatoarele caracteristici:

e Nu sunt usor divizibile - aceasta inseamna cd aceleasi informatii si
cunostinte pot fi utilizate de catre diferiti agenti economici in acelasi timp;

¢ Nu sunt in mod inerent limitate - aceasta implica faptul ca acestea nu sunt
inepuizabile;

e Sunt in esenta regenerative - aceasta semnifica faptul ca noi cunostinte
relevante pot aparea dintr-un proces al unei afaceri bazata pe cunoastere ca
iesire suplimentara, in afara de produse si servicii;

¢ Refolosirea lor nu reprezinta o depreciere a valorii, ci este o crestere a
valorii cu atat mai mult cu cat sunt utilizate.

Aceste caracteristici sunt esentiale pentru organizatie in cadrul proceselor de
creare, achizitie si exploatare de cunostinte. Astfel, pentru o delimitare a acestor
categorii de active, Nonaka propune o grupare a activelor cunostinte (Fig. 1.5).

2 Boisot, M. H. (1998). Knowledge assets: securing competitive advantage in the information
economy, Oxford University Press.

3 Cearns, K. (1999). Accounting for the intangible, Accountancy, Vol. 124, No. 1271, pp. 82-
83.

4 Rennie, M. (1999) Accounting for knowledge assets: do we need a new financial statement?,
International Journal of Technology Management, Vol. 18, No. 5, pp. 648-659

5 Kroll, K. (1999) Calculating knowledge assets, Industry week, Vol. 248, No. 13, pp. 20-21.

% Halliday, L. (2001). An unprecedented opportunity, Information World Review, Vol. 167,
pp.18-19.
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. . .. Active cunostinte conceptuale -
Active cunostinte experientiale - cunostinte explicite articulate prin
cunostinte tacite obtinute prin imagini, simboluri si limbaj:
experiente comune: . :

Active
cunostinte

Active cunostinte rutine - cunostinte | Active cunostinte sistematice -
tacite rutinizate si incorporate in actiuni | cunostinte explicite sistematizate si
si practici: grupate :

Fig. 1.5. Clasificarea activelor cunostinte (adaptat dupa Nonaka s.a., 2000)

Cea de-a treia directie vine din sfera managementului strategic sub
denumirea de capital intelectual. Pana in anii ‘80, literatura de specialitate in
domeniul managementului strategic aprecia mediul extern al unei organizatii de
importanta majora pentru intelegerea avantajului competitiv. Se considera ca
resursele erau distribuite iTn mod omogen si erau accesibile pentru companiile din
aceeasi industrie (Jianu si Bratianu, 2007). Astfel, rolul managementului era sa
gdseasca modalitati cat mai inteligente de combinare a produselor si pietelor, in
functie de puterea de negociere a furnizorilor si cumparatorilor, de barierele de
intrare, de puterea produselor de substitutie (Roos si Roos, 1997). Dar intr-o era a
schimbarilor rapide este nevoie de o focalizare, in conformitate cu tendinta recenta
in literatura de management strategic, care sa impulsioneze utilizarea CI al firmei,
in scopul de a crea valoare. Aceasta abordare bazata pe CI isi concentreaza atentia
pe modul in care firmele realizé si mentin avantajul competitiv. In concluzie, CI este
resursa strategica critica pe care organizatiile doresc sa o detina si sa o valorifice.

Totusi, factorii interni sunt cu mult mai importanti. De fapt, aceasta noua
perspectiva internd (resource-based view) sugereaza ca avantajul competitiv se
datoreaza in primul réand diferentelor dintre resursele specifice fiecarei organizatii.
Activele intangibile par sa fie singurele resurse care trec testul criteriilor de evaluare
a resurselor care dau forta competitiva: criteriul crearii de valoare pentru client,
criteriul raritatii, criteriul unicitatii, criteriul costului de copiere. Datorita diferitelor
directii de cercetare, pot aparea confuzii cu privire la utilizarea unor termeni: CI,
active intangibile, active cunostinte (knowledge assets). De cele mai multe ori,
acesti termeni sunt folositi in mod interschimbabil, daca autorul nu face o observatie
expresa in acest sens. Sintetizadnd directiile de cuprindere a CI, se poate spune ca
termenul de active intangibile se foloseste cu precadere in domeniul financiar
contabil, termenul de active cunostinte in domeniul managementului cunoasterii, iar
termenul de CI este utilizat cel mai des in managementul strategic (Fig. 1.6.).
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Abordarea din sfera financiar - contabila

*Active intangibile

*Active cunostinte

E

*Capital intelectual

Fig. 1.6. Directiile de cuprindere a CI
1.1.2. Definirea conceptului de CI

CI reprezinta o metafora alcatuitd din juxtapunerea a doua elemente de o
fnsemnatate majora. Cele doua cuvinte sunt intr-o antiteza pronuntata, termenul de
capital reflecta bundstarea financiara, in timp ce, cuvantul intelectual vizeaza
intangibilele. Cele doua elemente reunesc intr-o sintagma cele doua categorii de
economii: cea bazata pe activele tangibile expusa prin utilizarea termenului capital
si cea fundamentata pe cunostinte reprezentata prin cuvantul intelectual.

Termenul de capital are acceptiuni deosebit de importante (conform DEX’):
capital=(s.) Totalitatea bunurilor economice detinute de o persoana sau de un grup
de persoane, care sunt utilizate in scopul producerii de bunuri si servicii destinate
vanzarii si obtinerii de profit. De asemenea, capitalul reprezintd avutie sub forma de
bani, de marfuri, de bunuri materiale in general; totalitatea resurselor banesti
investite intr-o afacere.

Cuvantul intelectual (s.) simbolizeazi (conform DEX®): Persoand care posed3
0 pregatire de specialitate temeinica si lucreaza in domeniul artei, al stiintei, tehnicii
etc.; persoana care apartine intelectualitatii.

In concluzie, facand o interpretare literala, termenul de CI poate fi inteles ca
un activ care se refera la mintea, intelectul unei persoane. Aceasta interpretare nu
trebuie limitatd la nivel de persoana, ci ea trebuie rdspandita la nivel de grup sau
organizatie. Indata ce orizontul se largeste de la persoana la ansamblu, fie ca este
vorba de organizatie, de o regiune sau tara, termenul dobandeste diverse
semnificatii. Notiunea de CI se caracterizeaza prin complexitate si definitii diverse.
De-a lungul timpului, multi autori au incercat sa surprindd esenta acestui concept.
In tabelul 1.4. sunt sintetizate definitiile formulate pentru CI de o parte din
specialistii in domeniu.

7 Academia Romana, Institutul de Lingvistica ,Iorgu Iordan” (2009). Dictionarul explicativ al
limbii romane, editia a II-a revazutd si adaugitd, Editura Univers Enciclopedic Gold [Online].
Accesat la adresa: http://dexonline.ro/definitie/capital

8Academia Romana, Institutul de Lingvistica ,Iorgu Iordan” (1998). Dictionarul explicativ al
limbii romane, editia a II-a, Editura Univers Enciclopedic [Online]. Accesat la adresa:
http://dexonline.ro/definitie/intelectual
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Tabelul 1.4. CI: sinteza principalelor definitii
Autorul / Definitia CI:
Autorii

1 Brooking A. »Cl este termenul dat combinatiei de activele necorporale

care permit firmei s& functioneze”®

2 Edvinsson L., » CI reprezinta o sursa de active necorporale (ascunse) care
Malone M. S. de multe ori nu apar in bilant!°

3 Sveiby K. E. .CI este format din active intangibile ale unei organizatii,
care includ: structura interna, structura externa, precum si
competentele angajatilor "!

4 Bontis N., s.a. ,CI este moneda noului mileniu. Folosirea inteleapta a
acestuia este cheia succesului in era cunoasterii” 12

5 Bratianu, C. »CI reprezinta partea ascunsa a valorii unei companii,
deoarece el reprezinta resursele intangibile, care nu pot fi
masurate cu metricile financiare folosite in masurarea
resurselor tangibile” 3

6 Suciu, M. C. .CI este sistemul radicular esential al competitivitatii, dar
este de multe ori invizibil in sistemele traditionale de
contabilitate.”4,

7 S.Yildiz, C. »active necorporale critice, care nu pot fi cu precizie
Meydan si M. prezentate in situatia financiard a unei companii, dar care
Guner reflectd valoarea reald a companiei”®®.

Dupa cum se poate observa din definitiile prezentate anterior, este destul de
complicat ca o definitie de cateva randuri sa surprinda esenta conceptului de CI si sa
ofere o imagine completa atat din punct de vedere practic, cat si conceptual. Prin
urmare, atat practicienii, cat si cercetatorii din domeniul CI preferd sa foloseasca ca
reper in actiunile intreprinse de ei diferite clasificari ale capitalului intelectual pe
componente.

In literatura de specialitate au fost prezentate o serie intreaga de lucrari
menite sa elaboreze un cadru conceptual care sa inlesneasca intelegerea notiunii de
CI al unei organizatii date (Kaplan si Norton, 1996; Sveiby, 1997).

°Brooking, A. (1996). Intellectual capital: core assets for the third millennium enterprise,
International Thomson Business Press, New York.

°Edvinsson, L. si Malone, M. S. (1997). Intellectual capital - realizing your company’s true
value by finding its hidden roots, New York, NY: Harper Business.

1Sveiby, K. E. (1997). Intangible assets monitor, Journal of Human Resources Costing and
Accounting, Vol. 2, No. 1, pp. 73-97.

12Bontis, N., Crossan, M. si Hulland, J. (2002). Managing an organizational learning system by
aligning stocks and flows, Journal of Management Studies, Vol. 39, No. 4, pp. 437-469.
13Br&tianu, C. (2006). Un model de analizd a capitalului intelectual organizational, Management
si Marketing, Vol. 1, No. 3, pp. 17-32.

4 Suciu, M. C. (2006). Intellectual capital as a source of the competitive advantage.
Management & Marketing-Bucharest, Vol. 4, pp. 89-94.

1%Yildiz, S., Meydan, C., Guner, M. (2014). Measurement of intellectual capital components
through activity reports of companies, World Conference On Business, Economics and
Management, Procedia — Social and Behavioral Sciences, Vol. 109, pp. 614-621.
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In urma analizei definitiilor CI, autorul propune urmatoarea definitie:

Capitalul intelectual reprezinta modul de creare de plusvaloare
organizatiei prin utilizarea resursele sale monetare, non-monetare, fizice si
non-fizice, care trebuie identificate, masurate si gestionate corespunzator
pentru a genera avantaj competitiv sustenabil.

1.1.3. Importanta conceptului. Motivarea nevoii de evaluare

Conceptul de CI nu este unul nou, totusi, in spatiul organizational are o
intelegere limitatd, marcata de o parte din multitudinea definitiilor existente si, cu
atat mai putin o valorificare a acestuia. Importanta conceptului in era cunoasterii,
devine noul nucleu al progresului economic, deoarece influenta activelor fixe si
activelor financiare este redusa in comparatie cu influenta activelor intangibile.

Importanta CI poate fi evidentiata de urmatorii factori:

e revolutia in tehnologia informatiei si in economia bazatad pe cunoastere;

e cresterea importantei cunoasterii si a economiei bazate pe cunoastere;

e modificarea fundamentului activitatilor interpersonale si a societatii -retea;
e aparitia inovatiei ca determinant principal al competitivitatii.

Din ce in ce mai multi specialisti Tn domeniu sustin argumentat ca, CI
reprezinta un element esential in realizarea profitabilitatii unei organizatii (Sydler
s.a., 2014). In prezent are loc un proces de schimbarea componentei CI in scopul
dezvoltarii semnificative a ponderii activelor intangibile care au prioritate. Prin
urmare, activele reprezentative sunt cele intangibile (capacitatea de a folosi
informatiile, cultura organizationald). Rolul fiecarui activ intangibil si capacitatea
economicd a unei organizatii rezida din arta de asamblare intr-un mod coerent si
creator a acestor resurse. In acest sens, A. Toffler afirma ca ,cata vreme investitorii
din sectoarele inapoiate ale industriei incd mai considera traditional patrimoniul
concret ca fiind critic, investitorii din sectoarele cele mai avansate si cu cea mai
rapida dezvoltare se bazeaza pe factori total diferiti pentru a-si sustine investitiile”
16 Astfel, pentru a obtine avantaj competitiv, este vital ca organizatiile s§ utilizeze
eficient activele intangibile si sd isi creasca potentialul de inovare.

In viziunea lui Sullivan (2002), rolul CI poate avea doua forme. Aceste roluri
sunt prezentate in figura 1.7, mai jos.

Roluri defensive Roluri ofensive
eprotejarea produselor si egenerarea venitului din know-
serviciilor, care provin din how si cunostinte ale
inovarea capitalului organizatiei
intelectual al organizatiei ecrearea standardelor pe piete
edesignul libertatii noi, sau pentru produse si
servicii noi

sca baza noilor aliante in afaceri
esustinerea activitatii afacerii
screarea barierelor pentru
intrarea noilor companii

Fig. 1.7. Rolul CI (adaptata dupa Sullivan, 2006)

18 Toffler, A. si Columbeanu, M. (1995). Puterea in miscare. Ed. Antet, Bucuresti, pag. 67
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Aceste roluri sunt determinate de organizatie in functie de viziunea sa,
strategiile implementate si in functie de valoarea care poate fi creata sau extrasa pe
baza activelor intangibile.

Limitele modelului financiar - contabil

Van den Berg (2002) considera ca sistemele contabil-financiare traditionale
si-au pierdut din abilitatea de a informa asupra valorii unei organizatii, care este
data din ce in ce mai mult de activele intangibile. Lev (2002) estimeaza ca in
prezent 60-70% din valoarea unei companii este datd de activele intangibile. Mai
mult decat atét, investitiile in active intangibile le devanseaza considerabil pe cele in
active tangibile, crescand si mai mult dificultatea de a estima cdt mai corect
valoarea unei companii. Totusi, chiar si persoane care sustin caracterul inadecvat al
sistemelor contabile traditionale se arata ingrijorate de introducerea unor elemente
posibil subiective, de natura nonfinanciard in rapoartele anuale. Daca ar fi o
greseala imbinarea unor indicatori financiari cu indicatori nonfinanciari, o greseala
mult mai mare ar fi ignorarea acestora din urma (Stewart, 1999). In majoritatea
manualelor de contabilitate apar multe situatii (spre exemplu demisia unui
manager) care, desi sunt recunoscute ca fiind importante, nu sunt ilustrate in
documentele financiar-contabile traditionale. Astfel de situatii pot afecta serios o
companie, insa sunt trecute cu vederea din punctul de vedere al raportarii contabile.
Mai mult decat atat, comunitatea contabild intampina dificultati cu privire la activele
intangibile intrucat acestea complica lucrurile in ceea ce priveste un concept contabil
fundamental, si anume acela al independentei exercitiului, care presupune
delimitarea riguroasa in timp a veniturilor si cheltuielilor aferente exercitiului
financiar pentru care se face raportarea, indiferent de data incasarii sumelor sau a
efectuarii platilor, cerinta de baza a contabilitatii de angajament (Andriessen, 2003).

Contabilitatea financiara are ca obiectiv principal oferirea de informatii
referitoare la situatiile financiare a actionarilor si investitorilor, in vederea fundamentarii
eficient a deciziilor (Vartolomei, 2006). Investitorii si creditorii actuali si potentiali isi ia
deciziile de investire si creditare pe baza situatiilor financiare anuale. Prin urmare, orice
eveniment care ar putea avea consecinte asupra pozitiei financiare a organizatiei si
performantelor viitoare ar trebui repercutat in rapoartele anuale.

In sistemele contabile traditionale majoritatea elementelor ce formeaza CI nu
sunt oglindite in bilantul contabil, iar investitile in aceste elemente sunt trecute pe
cheltuieli, fapt ce duce la subevaluarea profitul organizatiei, cat si a valoarii contabile a
actiunilor. Din aceste motive investitorilor si managerilor le este exclus sa:

e Determine rata de rentabilitate a investitilor in active intangibile si
schimbarea in timp a eficientei activitatii de investitii a organizatiei;

e Evalueze modificarile din caracteristicile investitiilor in active intangibile;

e Determine CI si durata de viata utila a elementelor ce-lI compun.

Datorita faptului ca factorii fundamentali creatori de valoare nu se afla in
situatiile financiare anuale, organizatiile bazate pe cunostinte se confruntda cu
obstacolul descoperirii de surse de finantare a activitatii lor ori le dobandesc in
conditii mai putin rentabile. Problema pe care o ridica activele intangibile este ca
sunt greu de recunoscut, iar cagtigurile viitoare pe care le determind sunt mai
incerte decat in situatia activelor tangibile. In prezent sunt diverse modele de
evaluarea CI menite sa coroboreze aspectele financiare cu aspectele care se refera
la valoarea intangibila. Majoritatea acestor modele vad CI, ca un element care nu
este vizibil, dar care inglobeaza valoarea in aptitudinile personalului, in procesele
organizatiei si in relatiile sale cu clientii.
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1.2. Modele de evaluare a CI

In acest subcapitol s-a abordat problema evaluérii CI si s-a realizat un prim
inventar al principalelor modele de evaluare a CI, precum si analiza caracteristicilor
functionale si a performantelor operationale ale acestor modele.

Multitudinea de teorii si modele pentru evaluarea CI, reflectd importanta lor
ascendentd, precum si dificultatea de a gasi un model potrivit. Totusi, pe parcursul
anilor s-au identificat diferite modele de evaluare a CI. Avand in vedere proliferarea
recenta a modelelor de evaluarea CI, este necesar sa se revizuiasca modelele si sa
fie clasificate in functie de origine, structura, orientarea lor temporald, dinamica
modelului, si caracteristicile directiei de cauzalitate (van den Berg, 2003).

Analiza modelelor dupa originea a fost folosita pentru a arata interesul tot
mai crescut pentru evaluarea CI atat la nivel academic, cat si la nivel de organizatie.

Problema structurii modelelor de evaluare a CI a fost abordata, deoarece
acest concept este operational in putine organizatii si este destul dificil in a defini
componentele/perspectivele.

Avand in vedere orientarea temporala, fiecare model a fost examinat pentru
a determina dacad acesta ofera un raport istoric de performantd, sau sunt masuratori
concepute pentru a gestiona performanta organizatiei in viitor. Masuratorile
orientate spre viitor sunt de preferat fata de rapoartele istorice, deoarece acestea
furnizeaza informatii care pot fi incorporate in procesul decizional, in timp ce
rapoartele retrospective nu prezinta o astfel de oportunitate.

Luand in calcul dinamica modelului, modelele au fost studiate pentru a
determina daca acesta pune accentul pe stoc/resursa comparativ cu focalizarea pe
flux/proces. Atat stocurile, cat si fluxurile care afecteaza compania sunt importante
pentru managementul unei organizatii. Din pacate, multe organizatii se
concentreazd in principal sau exclusiv pe stocuri sau resurse, deoarece acestea sunt
relativ usor de masurat. In conformitate cu Roos, managerii trebuie sa se
concentreze, de asemenea, pe evaluarea procesului de transformare sau flux, care
este mult mai complicat, dar desigur, mult mai util. Potrivit lui Roos ,nu exista nici o
corelatie intre cat de mult stii si cat de bun esti la transformarea cunostintelor in
ceva, care sunt utile pentru altcineva” (Chatzkel, 2002).

Pentru directia de cauzalitate fiecare model a fost analizat pentru a
determina daca acesta are o axare pe cauza sau se focalizeaza pe efect. Este bine
de stiut ca ambele, atat cauza si cat si rezultatul economico-financiar a
managementului decizional afecteaza CI.

1.2.1. Navigatorul Skandia

Origine

Acesta este cel mai popular si cel mai utilizat model de evaluarea CI (nivel
individual, nivel organizational si nivel national) dezvoltat de echipa condusa de Leif
Edvinsson de la o companie de servicii financiare suedeze numita Skandia, in 1994.
Incorporeaza ipoteza ca CI este diferenta dintre valoarea de piata si valoarea
contabild a organizatiei (Luu , 2001). Modelul este bazat pe o taxonomie a CI si a
fost conceput cu scopul de a evalua activele necorporale ale unei organizatii,
incurajand pe altii sa priveasca dincolo de ipoteze traditionale (Bontis s.a., 2002).

Structura

Schema credrii de plusvaloare a modelului Navigatorul Skandia contine
componente financiare si non-financiare, care sunt combinate, integrate cu scopul
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de a oferi o viziune mai exacta a valorii de piatd a companiei; aceasta permite
reprezentarea ambelor aspecte financiare si non-financiare ale companiei si
vizualizarea CI realizat. Modelul este axat pe cinci domenii de interes: financiar,
clienti, proces, reinnoire si dezvoltare, si capitalului uman, care este inima modelului
care dirijeaza celelalte componente (Fig. 1.8.). Aceastd noua abordare a CI a
incercat sa identifice valoarea unei companii prin masurarea factorilor dinamici, care
stau la baza companiei vizibile, a cladirilor si a produselor (Edvinsson si Malone,
1997). Mai mult decat atat, Navigatorul Skandia leaga viziunea strategica de
competentele de baza ale companiei si reflectd tehnologia schimbului de cunostinte
dincolo de proprietate intelectuald, care sa reflecte mai bine valoarea sa de piata
(Bontis s.a., 2002).

Financiar

Fig. 1.8. Modelului Navigatorului Skandia (adaptat dupa Edvinsson si Malone, 1997).

Fara o dimensiune umana, nici una din restul activitatilor de creare de
valoare nu va functiona, indiferent de cat de sofisticatd este tehnologia
implementata si utilizata. De fapt, este vorba despre un element strategic esential in
viitorul companiei (Gogan s.a., 2014b). Aceasta zona de focalizare este in mare
parte compusa din valori care reflecta conducerea si diversitatea fortei de munca.

Aria financiara consta intr-un set de metrici utilizati pentru a reflecta
valoarea contabila neta a unei societati si este doar o parte din imaginea de
ansamblu.

Aria bazata pe client este caracterizatd de capacitatea companiei de a
traduce activele necorporale in satisfactia clientilor si contine indicatori care arata
cat de bine organizatia isi utilizeaza resurselor pentru a pastra clientii multumiti.

Aria bazatd pe proces este legatd de contributia valorii actuale in
productivitate (acest domeniu este format din indicatori care codificd evaluarea
modului de operare al companiei).

Accentul pe reinnoire si dezvoltare se refera la cat de bine o companie este
pregatit pentru viitoarele oportunitati. Masuratorile in acest domeniu includ masuri
de imbunatatire bazate de cunostinte, instruirea angajatilor si modelul de
mbunatatire a aptitudinilor. Pentru a evalua principalele componente ale CI a fost
folosit un set de indicatori, conceput in viziune pluridimensionald pentru a cuprinde
diferitele fatete ale unei corporatii (Tabelul 1.5. - indicatori prezentati partial).
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Tabelul 1.5. Indicatori ai modelului Navigatorul Skandia

Aria umana

Indexul
conducerii

Indexul
motivatiei

Indexul
abilitatilor
Nr. de angajati

Indexul retinerii
personalului

Nr. de manageri

Nr. de femei
manager

Media de varsta

Costul de
formare

Rata
alfabetizarii IT

Indexul culturii
organizationale

Aria
proceselor

Indexul
externalizarii

Cheltuieli de
imbunatatire
din bugetul
total
Contracte
finalizate

Computere per
angajat

Laptop-uri per
angajat

Cheltuieli
administrative
per angajat

Cheltuieli IT
per angajat

Capacitate IT

Schimbari in
stocurile IT

Performanta
per calitate
obiectiv
Performanta IT
per angajat

adaptat dupd Fondo si Wright, 2004

Aria clientilor

Cota de piata

Nr. de clienti

Buget anual per
client

Investitii IT per
cheltuieli
mentenanta
Nr. clientilor

Vizibilitatea pe
piata

Vizite ale
clientilor

Durata vizitelor
clientilor

Clienti per
angajati

Promptitudinea
raspunsurilor

Indexul
satisfactiei
clientilor

Aria de
reinnoire si
dezvoltare

Cheltuieli de
dezvoltare a
competentelor
per angajat
Indexul de
satisfactie al
angajatilor

Cheltuiala
marketing per
angajat

Media orelor de
formare

Cheltuieli de
cercetare si
dezvoltare din
bugetul total
Cheltuieli de
formare din
bugetul total

Cheltuieli de
dezvoltare a
afacerilor din
cheltuieli
administrative
Ponderea
angajatilor <
40 de ani

Cheltuieli de
dezvoltare IT
din cheltuieli IT

Cheltuieli de
formare IT din
cheltuieli IT
Investitii in
invatarea
continua per
client

Aria
financiara

Total active

Total active
per angajat

Buget pe
total active

Venituri din
operatiuni
noi

Buget per
angajat

Venituri
obtinute de
la noii clienti
din bugetul
total
Valoarea
adaugata
per angajat

Valoarea
addugata
per IT
angajati
Investitiile in
IT

Valoarea
adaugata
per client
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Skandia Navigator este format din 164 de indicatori, Tmpartiti in cinci
domenii. Valorile numerice ale indicatorilor sunt obtinute din chestionare, sondaje,
date financiare brute, precum si formarea de raporturi folosind diverse alte metrici.
Multi dintre indicatori sunt redundanti si utilizarea lor in mod repetat, ar diminua
valoarea lor in model.

Alti indicatori nu sunt obtinuti Tn mod rezonabil, sau au un cost foarte mare.
Unii pur si simplu nu se aplica tuturor organizatiilor. Prin urmare, indicatorii utilizati
in modelul final au fost alesi aceia care ar putea fi masurati intr-un mod coerent de
la un an la altul.

Orientare temporala

Navigatorul CI este un document istoric, care ofera o imagine a numerosilor
"indici" din sfera financiara, clienti, procesul, inovare si dezvoltarea, precum si sfera
umana.

Dinamica modelului

Navigatorul lui Skandia este, in general, compus din valori de stoc, dar
include unele fluxuri de variabile financiare, cum ar fi, cheltuieli, profit, si
randamentul activelor. Variabilele fluxului de cheltuieli sunt adesea impartite de
catre un numitor, cum ar fi numarul de salariati si apoi se considera ca facand parte
din in afara sferei financiara.

Directia de cauzalitate

Legatura dintre masurile si rezultatele raportate de organizatie necesita
investigatii (Boudreau si Ramstad, 2001). Astfel, dovezile privind impactul
Navigatorului Skandia asupra performantei economice sunt prezentate in literatura
de specialitate (Bontis s.a., 2002).

1.2.2. Tabloul de bord (BSC)

Origine

Balanced Scorecard creat de Robert Norton si David Kaplan in anul 1992,
permite managerilor sa transpuna misiunea si strategia intr-un set cuprinzator de
evaluare. BSC pune accent pe atingerea obiectivelor financiare, dar include, de
asemenea driverele de performantd ale acestor obiective financiare. In plus fata de
urmarirea rezultatelor financiare, BSC monitorizeaza simultan progresul
achizitionarii de active intangibile pentru cresterea economica viitoare (Kaplan si
Norton, 1996). BSC a fost dezvoltat dintr-o recunoastere a faptului ca abilitatea unei
organizatii de a mobiliza si exploata activele sale tangibile sau intangibile, a devenit
mult mai importantd decéat investitiile si gestionarea activelor fizice. Managerii, in
eforturile lor de a construi o imagine de ansamblu a capacitati organizatiei de a fi
competitiva s-au ciocnit cu ,bunul imobil” al modelului istoric de contabilitate bazata
pe costuri (Kaplan si Norton, 1998).

Structura

Acest model de evaluare a CI sugereaza privirea organizatiei din patru
perspective (Fig. 1.9.): perspectiva invatarii si inovarii, perspectiva proceselor
interne, perspectiva clientilor si perspectiva financiara.

Perspectiva invatarii si inovarii cuprinde parametrii considerati a fi cei mai
importanti pentru succesul concurential (Canda, 2013, pag. 130). In general,
abilitatile companiei de a inova, de a imbunatati si de a invata sunt legate direct de
valoarea si de succesul sau, ele reflectandu-se in capacitatea de a lansa produse
noi, de a se crea valoare mai mare pentru clienti, de a fmbunatatii eficienta
operationala in mod continuu, de a penetra noi piete, pe scurt, cresterea veniturilor
organizatiei (Bailesteanu si Burz, 2008).
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Perspectiva proceselor se focalizeaza pe procesele interne care au un mare
impact asupra satisfactiei clientilor si asupra indeplinirii obiectivelor financiare ale
organizatiei (Abran si Buglione, 2003).

Perspectiva clientilor include cateva aspecte de baza ca timpul necesar
satisfactiei nevoilor clientilor, calitatea produselor sau serviciilor si masura in care
produsele si serviciile creeaza valoare pentru client (Van Deventer, 2002).

Perspectiva financiara reflecta performanta financiara a companiei si arata
gradul de implementare si executare a strategiei care contribuie la Tmbunatatirea
situatiilor financiare ale organizatiei (Gogan, 2014g).

Financiar

Clienti

Viziune si
Strategie

ODameni, Inovatie,

Invatare
Cusm puterm
| I busnatati
procesede si
capacitatea de o
crea valoare in
orgamkzatic?

Fig. 1.9. Modelul BSC (adaptat dupa Kaplan si Norton, 1996)

Balanced Scorecard cuprinde 60 de indicatori de performantda aferenti
fiecarei perspective (Tabelul 1.6.).

Modelul utilizeaza pe langa indicatori intangibili si indicatorii financiari
traditionali, Tnsa acesti indicatori financiari traditionali reflecta evenimente trecute,
fiind instrumente adecvate pentru organizatiile din era industriala pentru care
investitiile in capabilitatile pe termen lung si in relatiile aferente clientilor nu erau
critice pentru succes.

Acesti indicatori financiari sunt nepotriviti totusi pentru ghidarea si evaluarea
.Calatoriei pe care organizatiile bazate pe cunostinte trebuie sa o parcurga pentru
crearea de valoare prin investitii in clienti, furnizori, angajati, procese, tehnologie si
inovatie” (Arveson, 1998).

In concluzie, aditional oferirii de indicatori financiari, BSC ofera informatii
pretioase cu privire la ceea ce a condus catre o performanta superioara, despre
acele forte care determind succese viitoare si care de cele mai multe ori sunt de
natura intangibila.

Orientare temporala

Balanced Scorecard colecteaza rezultatele activitatii umane in timp si le
exprima ca masuri atat interne, cat si externe. Intrucadt BSC compara rezultatele
reale cu obiective predeterminate, aceasta are o raportare sau orientare istorica.
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Dinamica modelului
Balanced Scorecard poate sa includa stocuri si fluxuri sau ambele. Stabilirea
masurilor si a tipurilor utilizate este de asteptat sa fie o functie a interpretarii
manageriale a strategiei organizatiei.
Directia de cauzalitate
Premisa principala pe care conceptul de Balanced Scorecard se bazeaza este
ca o strategie de afaceri poate fi privita ca un set de ipoteze cu privire la relatiile
cauza-efect (Banker, 2000). Una din cauzele privind lipsa de suport empiric poate
consta in dificultatea de a izola performanta financiarda, ca urmare a abilitatii de a
selectiona strategia manageriala si performanta financiara, ca rezultat al abilitatii de
a selecta masurile adecvate de performantda pentru o strategie data. Cercetarile
recente privind testarea validitatii BSC sustin cd acesta este un model de cauzalitate
a performantei financiara (Nzuve si Nyaega, 2013).

Tabelul 1.6. Indicatori ai modelului Balanced Scorecard

Perspectiva
invatarii si
inovarii

Media anuala a
retinerii angajatilor
Media anuala a
orelor
suplimentare
Procentul
expertilor

Gradul de
implicarea a
personalului in
luarea deciziile
Recunoasterea
meritelor
personalului
Accesul la
informatii

Incurajarea
creativitatii
Sprijin oferit de
conducere

Gradul de
satisfactie per
companie

Venituri pe angajat

Bugetul alocat
formarii pe angajat

Perspectiva

proceselor
interne

% vanzarilor de

produse noi

% vanzari de

produse din

productie proprie

Gradul de inovare

fatd de concurenti

Viteza de rotatie

Durata de rotatie

Timp de asimilarea
a produselor noi
pe piata
Rentabilitatea
financiara
Calitatea
produselor

Calitatea serviciilor

Eficienta muncii

Eficienta
proceselor interne

(adaptat dupa Kaplan si Norton, 1996)
Perspectiva

clientilor

Cota de piata

globala

Cota de piata pe

unitati

% clientilor
cheie din piata
tinta

Rata de
propunere

Rata de castig

Rata de esec

Retentia
clientilor cheie
Procentul
clientilor
neprofitabilli
% clientilor
profitabili

% satisfactiei
clientilor

Nr. probleme
nerezolvate

Perspectiva
financiara

Cresterea vanzarilor

pe segmente
% veniturilor din
produse noi

% veniturilor din noile
servicii

% veniturilor de la
clienti noi

Ponderea veniturilor
de la clientii tinta

Profitabilitatea
clientilor

Profitabilitatea
produselor
Venituri per angajat

Rata de reducere a
costurilor

Cheltuielile indirecte
ca un cost al
vanzarilor

Cost unitar per
tranzactie
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Capabilitatea unei organizatii in ceea ce priveste managementul activelor
intangibile este mult mai importanta pentru succesul ei, decat investitiile si
managementul activelor fixe. Mai mult decéat atéat, activele fixe vor fi exploatate mai
bine daca forta de munca este mai bine pregatita, are un sistem informatic bun, are
relatii bune cu furnizorii firmei.

Modelul BSC a fost aplicat in companii din diverse domenii de activitate ca:
Nordea, Consultus si Carl Bro. Conform companiei Bain (2013), in 2004 aproximativ 57%
din marile companii de pe glob foloseau modelul Balanced Scorecard.

O slabiciune a acestui model consta in faptul ca nu ia in considerare relatiile
cu furnizorii sau alti stakeholderi importanti. Daca o companie depinde de un anume
furnizor, atunci pozitia organizatiei nu este tocmai una favorabila. Prin urmare,
relatiile cu acel furnizor sau alti furnizori sunt foarte importante si nu trebuie trecute

cu vederea in momentul in care se dezvolta un asemenea model.

1.2.3. Modelul Ecrisson

Origine

Modelul a fost dezvoltat in anul 1999, de compania suedeza Ericsson, in
scopul de a evalua CI. Acesta este cunoscut sub numele de bordul de comunicare si
se bazeaza pe metoda de scorului echilibrat.

Structura

Bordul de comunicare Ericsson ia in considerare cinci perspective: inovatie,
angajati, procese, clienti si financiara. Fiecare perspectiva este reprezentata sub
forma unor cadrane, similare celor care exista intr-o cabina de avion (Fig. 1.10).
Fiecare cadran arata daca compania este pe drumul cel bun in atingerea obiectivelor
pentru fiecare perspectiva, sau dacda esueaza in realizarea obiectivele strategice.
Gradul de indeplinire al obiectivelor strategice este calculat cu ajutorul indicatorilor
cheie de performanta care sunt stabilite pentru o anumita companie.

CONDUCATOR INOVATIE VITOR
Obiectiv
atins
CLIENTI ANGAJATI EFICIENTA
? INTERNA
Obiectiv Obiectiv Obiectiv
atins atins atins
FINANCIAR
Obiectiv
CONDUS ating TRECUT

Fig. 1.10. Modelul Ericsson (adaptat dupa Lovingsson s.a., 2000)

Perspectiva inovatiei reprezinta capacitatea de a produce o schimbare rapida
(adaptare, imbunatatirea, dezvoltarea si inovarea) si capacitatea de a genera un
avantaj competitiv sustenabil numai in asociere cu alte resurse ale companiei
(Duran s.a., 2014). In ceea ce priveste perspectiva clientilor trebuie avut in vedere
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faptul ca consumatorii sunt principalii promotori ai produselor companiei. Aria
angajatilor vizeaza cunostintele detinute de catre personal sub forma
competentelor, motivatiei, loialitatii si sub forma sfaturilor, capacitatii de solutionare
a problemelor, creativitatii, educatiei si atitudinii (Starovic si Marr, 2003).
Perspectiva eficientei interne include tehnicile, procedurile si programele care
implementeaza si amplifica productia de bunuri si servicii (Edvinsson si Malone,
1997). Componenta financiard reflecta multe din activele corporale care
sumarizeaza valoarea contabild neta a unei firme (Fondo si Wright, 2004).

Modelul cuprinde 18 indicatori proprii companiei, referitori la fiecare
perspectiva si de asemenea inregistrari relevante pentru fiecare indicator, prin
urmare modelul sugereaza actiunile ce se vor potrivi pentru strategii (Tabelul 1.7).

Tabelul 1.7. Indicatori ai modelului Ericsson (adaptat dupa Lovingsson, 2000
Perspectiva Perspectiva Perspectiva Perspectiva Perspectiva

inovatiei clientilor angajatilor eficientei financiara
interne

Véanzarea de Satisfactia Indexul Eficienta Vanzari nete
produse sau partenerilor capitalului uman  organizationala
servicii de
catre unitatile
companiei
Operatori sau Satisfactia Indexul de Motivatia Venituri din
parteneri care | clientilor responsabilizare exploatare
au semnat

contracte de
colaborare cu

firma
Nr. companii Top 20 Precizia Cash flow
de telefonie parteneri/clienti proceselor
mobila
Recompensarea Precizia Cifra de
clientilor practicilor afaceri
Costurile
productiei

Potrivit modelul Ericsson de evaluare a CI este extrem de important sa se
inteleaga obiectivele folosirea acestui produs in perspectivele masurarii si evaluarii
CI (Wall s.a., 2003). Crearea unei organizatii condusa de viziune, unde prioritatea
este data actiunilor care sunt comparabile cu strategiile organizatiei are legaturi cu
urmatoarele aspecte: o strategie comunicatd conectatd la indicatori si actiuni;
concentrare echilibrata pe performanta din trecut, prezent si viitor; un echilibru intre
rezultatele pe termen scurt si strategiile pe termen lung; capacitatea de a evalua si
de a schimba strategia de organizare; capacitatea de a administra, masura si de a
comunica viitoarele valori organizationale.

Orientare temporala

Bordul de comunicare Ericsson este un document istoric datoritd faptului ca
ofera o imagine a numerosilor indicatori ai companiei sub forma unui numar final,
care poate fi comparat de la o perioada la alta.

Dinamica modelului

Modelul Ericsson cuprinde indicatori care sunt axati pe stocuri (costurile
productiei, cifra de afaceri), dar si indicatori focalizati pe flux (cash flow).
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Directia de cauzalitate

Nu exista dovezi empirice semnalate care sa demonstreze faptul ca utilizarea
bordul de comunicare Ericsson duce la imbunatatirea performantelor economico-
financiare.

Un numar de companii suedeze si multinationale utilizeaza acest instrument,
cum ar fi compania multinationald ABB din domeniul industrial, energetic si al
automatizarii, Saab din domeniul automobilelor si serviciilor aeriene suedeze. Mai
mult decat atat, modelul Ericsson de evaluare a CI a fost considerat ca baza pentru
aplicarea a Communicatorului Cockpit Ericsson, care este o solutie software
adoptata de catre diferite companii.

1.2.4. Modelul Ramboll

Origine

Acest model a fost dezvoltat de o companie daneza care opereaza in sectorul
serviciilor de consultanta financiara. Astfel, aceasta a dezvoltat propriul model ca o
raportare holisticd a CI, care este similar cu alte modele scandinave .

Structura

Modelul Ramboll are la bazd un numar de 9 arii de performanta (valori si
management, procese strategice, resurse structurale, servicii de consultanta si
resurse umane) si au un circuit de planificare de la stdnga la dreapta (Fig. 1.11.).

umane clienti

Valon 5 - : Satisfacere

management e Concultanti angajan Rezultatul final
Reswse .
strucurale Madil

Fig. 1.11. Modelul Ramboll (adaptat dupa Ramboll Group, 2009)

Aria valori si management se refera la definirea si construirea misiunii si
viziunii companiei pe baza valorilor fundamentale identificate si a elementelor de
leadership (Gogan, 2014f). Procesele strategice incluse in model reprezinta
evaluarea manageriald care are la baza auditul intern. Activele esentiale ale
companiei sunt angajatii sai, urmate de tehnologie, activele financiare si fizice si
organizationale (Molodchik s.a., 2012). Aria satisfactiei stakehoderilor reprezinta
gradul de satisfactie al acestora sau efectul masurat al activitatilor realizate de
companie (Bligaard, 1999). Acest model are si o arie financiara care vizeaza
rezultatele financiare reflectate in situatiile financiare anuale (bilant contabil, cont de
rezultate si balanta de verificare). Astfel, modelul Ramboll este utilizat ca si
instrument managerial, doar daca ariilor cheie ale modelului le sunt atribuite
indicatori contabili pentru a se putea face raportarea catre manager. Scopul
indicatorilor este de a fi capabili sa monitorizeze dezvoltarea holistica a CI al
companiei (divizat in 9 arii de baza) de la un exercitiu financiar la altul (Huang,
2014). Tabelul 1.8. prezinta o listd cu posibili indicatori ai celor 9 arii de
performantd, dar masurarea si evaluarea lor depinde de specificul organizatiei.

Prin aplicarea modelului Ramboll de evaluarea CI, in principiu a tuturor
indicatorilor de evaluare, se obtine valoare totald a CI al companiei. Complexitatea
modelului poate fi vazuta prin determinarea relatiei existente intre dezvoltarea celor
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9 arii de performanta si valoarea de piata a organizatiei, avand in vedere ca aceasta
valoare este strans legata de capacitatea de a crea avantaj competitiv (Starovic si
Marr, 2000). Acest model ofera o imagine de ansamblu a ariilor de baza, iar acestea
fmpreuna cu indicatorii de performanta propusi creeaza profilul holistic al companiei,
care este utilizat ca baza pentru imbunatatirea dialogului intern/extern si ca
masuratoare obiectiva a valorii de piata a organizatiei.

Tabelul 1.8. Indicatori ai modelului Ramboll (adaptat dupa Ramboll Group, 2009)

Valori si management  Credibilitatea

Transparenta
Ponderea managerilor care au participat de training
Leadership
Devotament
Procese strategice Obiective indeplinite
Resurse umane Nr. de angajati la sfarsit de an

Ponderea inginerilor, tehnicienilor

Ponderea barbatilor, femeilor

Vérsta medie

Rata de succes a recrutarii

Randamentul angajatilor

Nivelul de loialitate

Costurile formarii suplimentare

Ponderea angajatilor care au fost formati suplimentar

Resurse structurale Rata solvabilitatii
Capital restrictionat
Costuri IT pe angajat
Costuri administrative pe venit
Costuri administrative pe rezultate
Costuri de dezvoltare pe venit
Contributia marginala a noilor servicii
Costuri de dezvoltare pe costuri administrative
Veniturile noilor servicii pe venituri totale
Consultanta Rata de succes a ofertelor/licitatiilor
Ponderea cotei de piata
Distributia veniturilor pe segmente de piata
Distributia veniturilor pe regiuni
Veniturile aferente primilor 10 clienti
Veniturile aferente noilor clienti pe total venituri
Eficienta noilor sisteme de raportare
Satisfactia clientilor Indexul de satisfactie al clientilor
Veniturile obtinute din vanzarea produselor
Loialitatea clientilor
Satisfactia angajatilor = Indexul de satisfactie al angajatilor
Absenteismul ajustat cu maternitatea
Loialitatea angajatilor
Mediul Indexul imaginii
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Consumul Tn comparatie cu media sectorului
Nr. de utilizatori ai web-site-ului
Rezultate financiare Contul de rezultate
Cash-flow-ul companiei
Randamentul activelor nete
Rata profitului net
Randamentul capitalului

Orientare temporala

Dezvoltatorii modelului Ramboll si-au asumat implicit ca valoarea viitoare a
unei firme este in intregime o functie a activitatii istorice. Valoarea capitalului
propriu este in cele din urma valoarea actualizata a viitoarelor fluxuri de numerar de
capital bazata pe evenimente istorice.

Dinamica modelului

Modelul Ericsson cuprinde indicatori care sunt axati pe stocuri (costurile
productiei, cifra de afaceri), dar si indicatori focalizati pe flux (cash-flow).

Modelul este 0 masurare a unui stoc, dar include si indicatori referitori la flux
(randamentul activelor nete, cash-flow), chiar dacad acestia sunt de obicei masurati
pe o perioada de un an.

Directia de cauzalitate

Dovezile empirice nu par sa sustind teoria conform cdreia utilizarea
modelului Ramboll influenteaza valoarea de piata a organizatiei.

Din punct de vedere practic, la baza tuturor activitatilor de evaluare din
cadrul Grupului Ramboll este modelul Enterprise Ramboll. El reflecta si analizeaza
ansamblului proceselor sale operationale si este vazut ca un instrument fezabil in
evaluarea CI daca urmatoarele conditii sunt luate in considerare (Starovic si Marr,
2000; Ramboll):

e include aspecte relevante din managementul de baza, necesarul de resurse
umane si resurse tehnologice utilizate;

e se iau In considerare toate procesele dezvoltate in cadrul companiei care au
contribuit la transformarea resurselor (convertite la locurile de munca) in
produse si servicii livrate companiei;

e se identifica beneficiile pentru clienti, angajati si mediu (inclusiv a impactului
social), care sunt considerate rezultate importante;

e ajuta la pastrarea clientilor si a angajatilor in cazul in care rezultatele sunt
pozitive si explica modul in care a fost creat profit (procese determinante
sunt cele cu valoare adaugata mare);

e este vazut ca un model care exprima legaturile concrete existente intre CI si
capitalul financiar.

Nu exista dovezi care sa ateste ca modelul propus de evaluare a CI sa fi fost
implementat si de catre o alta organizatie decat de Grupul Ramboll (organizatia in
cadrul careia a fost dezvoltat).

1.2.5. Modelul Infineon Technologies

Origine

A fost creat de o companie multinationald din Austria, care opereaza in
domeniul semiconductorilor. Angajatii companiei au o experienta vasta si puterea de
inovare mare in domeniul lor de activitate, iar prin raportul generat de modelul de
evaluare a CI doresc sa sublinieze cunostintele speciale pe care le detin si sa ofere
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partilor interesate si publicului informatii generale cu privire la strategia lor
organizationala (Fig. 1.12).

Infineon Ausina Misiune Obiectivele Capital Procese Rezultate
Obiective pe cunoasteri intelectual / Resurse t si Impact
temen lung

Creeafea de valoare

si-au lasat amprenta rintice
si doresc sa devina
cel mai putemic motor rezultatelor
de inovare din Austria,
Europa Centrala si
de Est in 2015

Cresterea valotil

Fig. 1.12. Modelul Infineon Technologies (adaptat dupa Kircher-Kohl si Welzl, 2006)

Structura

Modelul Infineon Technologies a fost dezvoltat ca un instrument de evidenta
suplimentard la rapoarte financiar-contabile traditionale. Pilonii de performanta ai
modelului sunt:

e Capitalul uman - cunostinte si experienta angajatilor intr-un domeniu
tehnologic (dezvoltare semiconductoarelor) este unul dintre cele mai
valoroase bunuri ale companiei Infineon (Kircher-Kohl si Welzl, 2006). Mai
mult decéat atat, compania se concentreaza pe dezvoltarea personalului prin
retelele interne intre unitati ale companiei;

e Capitalul structural - procedurile organizationale si structura interna sunt
dezvoltate continuu, fapt ce duce la dezvoltarea continuda a culturii
organizationale (Gogan si Draghici, 2013a). Astfel, se formeaza o retea a
culturii organizationale care este impartasitd de catre toti angajatii prin
schimbul de idei;

e Capitalul relational - colaborarea cu diversi parteneri pentru a crea un mediu
inovativ, prin dezvoltarea de abordari creative in rezolvarea constanta a
problemelor clientilor reprezintda modul in care pot oferi cu adevarat servicii
de calitate. (Hofmann s.a., 2008).

e Capitalul local - conditiile regionale si nationale sunt, de asemenea, factori
de succes in crearea unei organizatii performante.

Toate aceste categorii de capital au fost considerate ca parti pentru a realiza
un model de creare de valoare bazat pe evaluarea CI. Dar pentru a evalua gradul de
utilizare al acestor active s-au propus indicatori de performanta specifici domeniului
semiconductoarelor (Tabelul 1.9).

BUPT



44 Capitalul intelectual (CI) si managementul acestuia - Stadiul actual al cunoasterii-1

Tabelul 1.9. Indicatori ai modelului Infineon (adaptat dupa Meier, 2006
Capitalul uman

Nr. total de
angajati

Nr. angajatilor
temporari

Rata femeilor
angajate

Nr. femeilor in
functii de
conducere
Demisii

Calificarea
angajatilor

Angajati in
concediu de
maternitate
Angajati cu
jumatate de
norma
Angajati in
cercetare si
dezvoltare

Angajati in IT

Imbunatétirea
fortei de munca

Modificarea nr. de
angajati temporari

Locuri de munca
generate in plus

Capitalul

structural
Nr. total de
produse

Rata procesului
de automatizare

Nr. proiectelor
noi

Nr. proiectelor
finalizate

Rapoarte de
inventie

Produse noi

Raportul de noi
produse din CA

Cheltuielile in
cercetare si
dezvoltare
Reducerea
costurilor
comparativ cu
anul precedent
Gradul de evitare
a costurilor

Sugestii de
fmbunatatire a
procesului de
productie
Produse active

Capitalul
relational
Nr. de clienti

Nr. de furnizori

Raport
furnizorilor per
IMM-uri

Nr. de servicii
cumparate de la
furnizori
Parteneri in
proiecte de
cercetare si
dezvoltare
Stagii de vara

Vizite ale
clientilor in
productie
Audituri de
succes ale
clientilor de top
Raportul dintre
furnizorii locali si
furnizorii
regionali

Rata subiectelor
despre cercetare
si dezvoltare in
presa

Rata subiectelor
despre personal
in mass-media

Rata subiectelor
despre productie
fn mass-media

Capitalul local

Timpul de procesare a

procedurilor de
autorizare

Timpul de procesare

pentru permisele de

munca pentru cetatenii

din afara UE
Cheltuielile de

cercetare si dezvoltare

din PIB

Rata medie efectiva de
impozitare a profitului

Siguranta persoanelor

Timpii morti din

productie caracterizati
de utilizarea energie

electrice
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Orientare temporala

Modelului Infineon masoara rezultatul activitatii resursei umane in timp, fiind
considerat activitate istorica. Cu toate acestea, este destul de usor pentru a obtine o
estimare curent a valorii de piatd pentru o firma, care a publicat recent situatiile
financiare.

Dinamica modelului

Abordarea companiei Infineon Technologies faciliteaza schimbul unui stoc
masurat in valoare actualizata neta cu fluxuri in viitor exprimate in numerar. Astfel,
cercetatorii propun atat indicatori care se referda la stoc (nr. de angajati), cat si
indicatori de flux (reducerea costurilor comparativ cu anul precedent si locuri de
munca generate in plus).

Directia de cauzalitate

Desi s-ar putea argumenta ca modelul Infineon este o masura cumulativa a
valorii adaugate de activitate capitalului uman, nu pare a fi nici o dovada empirica
care sa defineasca modelul ca fiind cauza de baza. In plus, ar fi un argument
circular pentru sustine ca abordarea propusa este o cauza a cresterii valorii
actionarilor.

Prin urmare, resurse intangibile ale firmei au fost folosite pentru a descrie un
cadru de obiective bine definite, legate de obiectivele strategice ale managementului
cunoasterii. Pe baza CI, noi procese au fost dezvoltate si produse intr-un nou cadru
specific. In actuala erd a cunoasterii, succesul companiei depinde de calitatea CI
disponibil, precum si performanta furnizorului regional si national. Astfel, unul dintre
cele mai importante obiective pentru compania este sa promoveze performanta si
calitatea nalta a produselor si serviciilor (Welzl, 2008). Este necesar ca sistemul de
dezvoltare a resurselor umane sa ofere un personal bine pregatit si talentat, care
este necesar pentru procesele companiei. Aceste contributii la randul lor, genereaza
competitivitate sustenabilda si Tmbunatateste capacitatea companiei de a genera
valoare pentru partile interesate.

1.2.6. Monitorul activelor intangibile la Compania Celemi (IAM)

Origine

Karl - Erik Sveiby dezvolta in anul 1995 un model de masurare a CI numit
Monitorul activelor intangibile, pe care il testeaza si il valideaza la Compania de
Training si Consultanta Celemi. Monitorul activelor intangibile a lui Sveiby a fost
dezvoltat din experienta sa in calitate de partener si manager a unui ziar financiar.
In timp ce lucra acolo, el si-a dat seama ca situatiile financiare traditionale ale
organizatiei nu cuprinde toate activele intangibile si a constatat ca, cea mai mare
parte a valorii firmei se afla in activele sale intangibile. Astfel, Celemi a devenit un
convertit de masurare si monitorizare a valorii activelor necorporale ale sale si are
ca scop prezentarea unei imagini cat mai complexe a resurselor intangibile. Totusi
nu se doreste sa fie 0 metoda atotcuprinzatoare, Sveiby considerénd ca acest lucru
nu este posibil si este motivul pentru care toate abordarile care au incercat, pana
acum, au dat gres. Aceasta situeaza problema valorii activelor necorporale in centrul
de raportare financiara si in cadrul domeniului contabilitatii traditionale.

Structura

Ariile de interes pentru evaluarea CI sunt clasificate de catre Celemi in cele
trei grupuri (Fig. 1.13.):

e Competente individuale - este aria de baza a companiei si se refera la
capacitatea oamenilor de a actiona in diverse situatii si include educatia,
experienta si aptitudinile sociale (Upton, 2001). Specific acestui model este
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faptul ca aceasta arie cuprinde numai resursele umane care au un contact
direct cu clientii si a caror munca influenteaza in mod direct opinia clientilor
asupra organizatiei;

Structura externda - este definitda ca un grup de relatii intangibile cu
stakeholderii externi, care formeaza reputatia companiei (Sveiby, 1997).
Valoarea acestor active este influentatd de modul in care firma solutioneaza
cererile clientilor;

Structura internd - cuprinde reteaua informationald si cultura organizatiei
create de angajati sau preluate din exterior (Sveiby, 1997). Modelul
porneste de la premisa cad este imposibild separarea structurii interne de
creatorii sai, ei avand rolul de unificare a organizatiei.

Active Active Intangibile

Structura | Structura Competente

Tangibile externa interna individuale

Fig. 1.13. Monitorul activelor intangibile (adaptat dupa Sveiby, 1997)

Indicatorii folositi pentru a caracteriza si evalua CI al companiei (bazat pe

categoriile de mai sus) sunt grupati pe 3 domenii cheie: crestere-reinnoire, eficienta
si stabilitate. Mai mult decat atat, indicatorii sunt urmadriti pentru raportarea in
fiecare an pentru a facilita analiza comparativa in timp (Tabelul 1.10). Acesti metrici
ajuta la formarea unei imagini de ansamblu asupra bazei capitalului de cunostinte
detinute de companie, care poate sa fie in scddere sau aratd Tmbundtatirea
progresiva a acesteia.

Crestere

ta

icien

Ef

Tabelul 1.10. Indicatori ai modelului IAM (adaptat dupa Starovic si Marr, 2000

Structura Structura interna Competente individuale

externa

Investitii in structura

. o Nr. de ani in profesie
interna

Crestere organicd  Inyestitii in sisteme de  Nivelul de educatie

procesare a Evolutia competentei
informatiilor Indexul competentelor

Clienti cu imagine = Clienti care contribuie Clienti care isi aduc aportul

fmbunatatita la structura interna la cresterea competentei

B Rl ] Vanz_a.|j| de_ produse si Diversitatea

Vanzari catre servicii noi

clienti noi Implementari de Costurile cu training-ul si
procese noi educarea

Profitabilitatea pe @ Proportia stafului de Ponderea profesionistilor in

client suport total angajati
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Indexul
succes/refuz

Vanzari pe client

Indexul clientilor
satisfacuti

Proportia
clientilor mari

Masuratori ale valorilor
si atitudinilor

Varsta organizatiei

Efectul de levier

Valoarea adadugata pe
angajat si profesionist
Profit pe angajat si
profesionist

Varsta medie

Senioritatea

[J)
" Structura Stabilitatea staff-ului Nivelul salarizarii si pozitia
E vechimii clientilor = suport ocupata in industrie
) . ot
] Ponderea Ponderea incepatorilor . L
+ L - . L Fluctuatia profesionistilor
2 clientilor loiali si seniorilor
~
I7) Frecventa
-E comenzilor
repetate

Combinatia acestor indicatori in cadrul celor trei categorii de active
necorporale creeaza o imagine asupra resurselor intangibile pe care Celemi le detine
si ofera un mijloc de evaluare a contributiei acestora la valoarea firmei in ansamblu.
Desi cele mai multe dintre masurile nu sunt financiare, este cu siguranta adevarat
ca raportarea CI plaseaza stakeholderii pe pozitie buna cu privire la interesul lor
financiar in cadrul firmei.

Orientare temporala

Monitorul activelor intangibile este un document istoric utilizat in raportarea
unei serii de masuri financiare si nefinanciare.

Dinamica modelului

Modelul propus de Sveiby ofera o perspectiva statica a intelectualului
organizational, fiind compus din indicatori de stoc, dar include si unele variabile
legate de flux, cum ar fi cresterea veniturilor si cresterea vanzarilor pe personalul
administrativ. In plus, fiind o model de evaluare, nu prezinta statutul societatii in
comparatie cu o stare idealda, prestabilitda. Cu toate acestea, comparatiile pot fi
facute in fiecare an pentru aceeasi companie. Pentru ca indicatorii sunt specifice
societatii, este complicat de a realiza comparatii cu alte companii din diverse
domenii.

Directia de cauzalitate

Nu pare a fi nici o dovada ca utilizarea Monitorului activelor intangibile duce
la performante economico-financiare mai bune.

In ziua de azi acest model este vazut ca un cadru de raportare rudimentar,
dar ideea este ca Monitorul activelor intangibile reprezinta cel putin incercarea de a
masura ceea ce determinad plusvaloare. Acesta este o abatere semnificativa de la
sistemele traditionale de raportare care pun accent pe doar acele necorporale care
sunt achizitionate, active corporale si costuri istorice. Se pare ca este vital ca
organizatiile sa faca un efort pentru a evalua si raporta activele intangibile, deoarece
este util Tn scopuri de luare a deciziilor. Astfel, Monitorul activelor intangibile
reprezintd un pas in directia cea buna.
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1.2.7. Sistemul de masurare a IQ-ului la Compania Bates Gruppen

Origine

Bates Gruppen este o0 companie norvegiana, partea a Grupului
Communications Cordiant. Acesta a propus o metoda care consta in masuri
financiare si non-financiare. Asa numitul IQ-ul companiei permite compararea
activele sale de cunostinte cu activele de la o organizatie similara.

Structura

Modelul are trei componente care sunt integrate cu scopul de a oferi o
imagine de ansamblu a valorii de piata a organizatiei. Prin urmare; acesta permite
reprezentarea aspectelor non-financiare ale companiei si vizualizarea CI. Sistemul
de masurare a IQ-ului este axat pe urmatoarele domenii de interes (Fig. 1.14):

e Capitalul uman - reprezinta capacitatile angajatilor de a oferi solutii clientilor
si este considerat fundamental pentru ca este sursa de inovare si reinnoire
pentru companie. Aceste active intangibile sunt de neinlocuit, trebuie sa fie
folosite In mod eficient pentru ca organizatia sa devina mai profitabila si
astfel se va obtine un avantaj competitiv (Gogan, 2014e);

e Capitalul organizational - este alcatuit din active intangibile care se afla in
posesia companiei, au un caracter rutinier si completeaza capitalul uman (de
Castro s.a., 2006). Aceste active asigura mijloacele necesare coordonarii
eforturilor de transformare a cunostintelor in produse;

e Capitalul aferent clientilor - descrie relatiile pe care organizatia le stabileste
cu, clientii. El reprezinta reteaua de clienti multumiti si loialitatea lor fata de
societate (Gogan si Draghici, 2013b). Evaluarea acestui capital trebuie sa se
faca in functie de calitatea relatiilor aferente clientilor, care s-au construit pe
baza produselor si serviciilor de calitate oferite de catre organizatie;

e Capitalul financiar - este una dintre resursele cele mai vizibile si permite
crearea unei ,solutii tampon” impotriva socurilor aleatoare si definirea de
mai multe strategii, care sunt mai bine protejate de imitatie (Cooper s.a.,
1994). Pentru acest tip de capital nu sunt propusi indicatori de performanta,
ci se ia rezultatul financiar obtinut de companie. Acest capital arata daca
strategia adoptata imbunatateste pozitia companie;

e Identitatea - reprezinta scorul obtinut in urma compararii a celor trei tipuri
de capital al organizatiei cu ai altor companii, care activeaza in acelasi
domeniu de activitate.
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C. financiar - 10

Identitate - 14

(2)

C. uman-22.9

N 7/ C. organizational - 21

C. aferent clientilor - 18.5

Fig. 1.14. Sistemul de masurare a IQ-ului (adaptat dupa Stewart, 2007)

in tabelul 1.11 sunt prezentati o lista cu posibili indicatori ai celor trei

componente ale modelului.

Tabelul 1.11. Indicatori ai Sistemul de masurare a IQ-ului (Wall s.a., 2003

Capitalul uman

Profitul per angajat

Cheltuieli cu recrutarea,
dezvoltarea si pregatirea
angajatilor

Satisfactia angajatilor

Vechimea in munca
Nivelul de studii

Nr. mediu de angajati
Evaluarea angajatilor
dupa training — beneficiile
aparute

Nr. ideilor generate de
angajati

Valoarea adaugata per
angajat

Angajati cu calificari
profesionale

Veniturile generate de
personal comparativ cu
alte firme

Imaginea companiei din
perspectiva angajatilor

Capitalul organizational

Raportul dintre venituri si
cheltuieli

Restrictii de acces la baza de
date

Nr. de accesari ale bazei de
date

Actualizari ale bazei de date
Contributii la dezvoltarea
bazei de date

Valoarea noilor idei
Raportul dintre ideile
generate si ideile
implementate

Nr. noilor produse introduse

Nr. noilor produse introduse
per angajat

Proportia veniturilor
generate de noile produse
Nr. patentelor

Cheltuieli IT ca procent din
cheltuielile administrative

Capitalul aferent

clientilor
Venituri per client

Cresterea volumului
vanzarilor

Satisfactia clientilor
Loialitate

Eficienta campaniei de
promovare

Imagine

Nr. plangerilor

Reputatia companiei

Proportia clientilor noi

BUPT



50 Capitalul intelectual (CI) si managementul acestuia - Stadiul actual al cunoasterii-1

Prin urmare, indicatorii utilizati Tn modelul final sunt cei care ar putea fi
masurati intr-un mod coerent de la un an la altul. Modelul propus de evaluare a CI
implica mai multe etape (Starovic si Marr, 2000). Procesul de evaluare a CI nu se
opreste dupa etapa cand s-a obtinut un scor al CI. Ca la orice sistem de masurare o
forma de feedback-ul trebuie sa fie construitd, pentru ca organizatia sa ramana
competitiva.

Orientare temporala

Sistemul de masurare a IQ este un document istoric folosit pentru a evalua CI al
organizatiei la un anumit moment in timp, si nu permite realizarea de previziuni.

Dinamica modelului

Modelul dezvoltat este alcatuit din stocuri, dar include si fluxuri de active,
cum ar fi cresterea volumului vanzarilor.

Directia de cauzalitate

Nu reiese a fi nici o dovada empirica ca utilizarea modelului conduce la
performante economice mai bune.

Punctul forte al modelului este ca activele intangibile care aduc beneficii
substantiale pot fi identificate si cele mai slabe imbunatatite. Acest model de
evaluare CI este mai mult decat un sistem de masurare, deoarece presupune ca
organizatia sa-si descopere capabilitatile unice, deosebit de valoroase si activele
intangibile din spatele lor. In calcularea scorului IQ compania identificd eventualele
produse care sunt similare cu ale concurentei, sau care includ caracteristici, ce
adauga satisfactie redusa clientilor. Astfel, aceste produse si/sau servicii vor fi
eliminate din procesele companiei, pentru a permite organizarea si luarea masurilor
care au un impact direct asupra capacitatilor sale de maximizare a profitului.

Modelul IQ necesita o munca imensa initial, pentru colectarea de date de la
angajatii si clientii care poate nu doresc sa participe sau care furnizeaza informatii in
graba/compilate. Mai mult decat atat, poate fi dificil pentru o companie sa-si
fmparta activele sale, in mod egal intre cele trei tipuri de CI, ceea ce inseamna ca
unele sunt incorporate pentru forma numere, in timp ce altele sunt excluse.
Sugestia cercetatorilor este ca cel putin 60% dintre indicatorii sa fie comparabili cu
cei de la alte companii.

1.3. Sinteza modelelor de evaluare a CI

In tabelul 1.12. este prezentat3 sinteza modelelor de evaluare a CI explicate
anterior, iar apoi sunt facute unele precizari privind functionalitatea acestor modele,
in dorinta de a identifica punctele tari si punctele slabe.

In ceea ce priveste functionalitatea modelelor de evaluare a CI, in tabelul
1.13, sunt sintetizate principalele caracteristici ale celor sapte modele analizate.
Fiecare dintre modelele prezentate au puncte forte si puncte slabe. Unele sunt
foarte usor de aplicat, insa relevanta informatiilor pentru conducerea unei organizatii
poate fi destul de redusa. Pe de alta parte, alte modele ofera o imagine mai
cuprinzatoare asupra conceptului de CI, insd@ unele organizatii pot intdmpina
dificultati in implementarea lor. Se constatd unele similitudini privind structura
acestora, dar si noi concepte introduse pentru descrierea activelor intangibile
existente in organizatie.
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Tabelul 1.12. Analiza modelelor de management a CI

Orlentareva Dinamica modelului Directia de cauzalitate
temporala
Trecut Viitor Stoc Flux Cauza Efect
zlg?,'_‘d'a v Majoritatea ig(t:leli/ie v
BSC v Poate Poate include v
include

Ecricsson v v Irlclude Lipses'c v

cateva dovezile

Ramboll 4 Majoritatea IrAchude L|pses_c

cateva dovezile v

Infineon v v Poate include Upse;c v

dovezile

IAM v Majoritatea IQdUde L|pses_c v

cateva dovezile

1Q v 4 Poate include L|pses'c v

dovezile
Tabelul 1.13. Caracteristici ale diferitelor modele de evaluare a CI
Model Puncte tari Puncte slabe
- Permite variatii multiple; - Nu ia in considerare furnizorii si
= - Este flexibil si ideosincratic la alti stakeholderi importanti;

1] nevoile companiei; - Are indicatori redundanti;

< - Este utilizat la nivel individual, - Nu se aplica tuturor companiilor

% organizational si national; (consultanta);

5 - Arata impactul CI asupra - Este un instrument de pozitionare

X performantei organizationale; decat de navigare;

= - Prezinta suport informatic - Nu are etalon pentru a realiza
(Navigatorul Dolphin). comparatii;

- Este folosit la nivel organizational si = - Foloseste indicatori financiari
departamental; traditional;
- Monitorizeaza progresul lunar sau - Doar manageri propun indicatorii

1) trimestrial; de performanta;

(l:’n) - Determina impactul capitalului - Este specific si nu permite
intelectual asupra performantei agregarea unitatilor la nivel de
organizationale; organizatie sau realizarea de

- Are suport informatic (BSC comparatii.
Designer).

c - Pune accentul pe strategia pe - Nu duce la imbunatatirea

) termen lung; performantei organizationale;

" - Permite comparatii in cadrul - Actionarii impreuna cu managerii

g companiei; stabilesc indicatorii.

& - Este sustinut de un suport

informatic (Bordul de comunicare).
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- Pune accent pe stakeholderi; - Aria financiara se bazeaza pe
% - Indicatorii au la baza strategia; situatiile financiare anuale;
a - Este o evaluare calitativa; - Nu influenteaza valoarea de piata
g - Este o baza a dialogului a companiei;
(4 intern/extern. - Nu a fost implementat in alte
firme.
c - Pune accentul pe capitalul uman; - Nu arata impactul CI asupra
3 - Introduce un nou concept (capitalul performantei companiei;
£ local). - Se aplica doar la firmele din
e domeniul semiconductoarelor.
=i
- Pune accentul pe stakeholderi; - Model rudimentar;
s - Permite ajustarea indicatorilor; - Nu este general valabil;
< - Realizeaza o analiza - Nu prezinta starea companiei
= comparativa. in raport cu starea ideala.
- Are un sistem de feed-back; - Nu realizeaza previziuni;
- Permite identificarea produselor - Exista riscul ca unele
2’ similare ale concurentei; chestionare sa fie compilate;
- Monitorizeaza progresul anual - 60% din indicatori trebuie sa

fie comparabili.

Numarul modelelor de evaluare a CI este in crestere, aratand importanta
lor, dar si dificultatea de a gasi o metrica pentru ceva atat de intangibil. Noile reguli
ale economiei bazate pe cunoastere, necesita noi solutii. Abordarile traditionale din
contabilitate, finante, management nu mai pot oferi organizatiilor cele mai eficiente
si eficace solutii, determindndu-le pe acestea sa-si indrepte atentia asupra
modelelor de evaluarea CI pentru a cunoaste valoarea reald a organizatiei.

Aspectele legate de implementarea conceptului de CI impun focalizarea
atentiei spre managementul acestuia, problematica ce va fi dezbatuta in subcapitolul
urmator al prezentei lucrari.

1.4. Managementul capitalului intelectual (MCI) - elemente
definitorii

Scopul principal al acestui subcapitol este de a realiza cercetari bibliografice
si de a prezenta rezultatele acestora pentru definirea cadrului conceptual de baz3,
relativ la MCI. Conceptele ce vor fi abordate si prezentate sunt legate de lamurirea
domeniului nou al stiintei managementului aferent CI, prin panoramarea unor
modele de operare ale acestuia, precum si de a prezenta tendintele domeniului. Dat
fiind faptul ca acest concept este operational in putine organizatii este destul de
dificil de a defini componente si o structura rigidda a acestuia. Cu toate acestea,
teoreticienii si practicienii au ajuns sa creeze de-a lungul timpului cateva modele de
MCI, care sunt redate in subcapitolele ce urmeaza.
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1.4.1. Repere istorice. Definitie

MCI este un concept nou si unic, numit si ,cel mai important izvor al
avantajului competitiv”, telul fiind realizarea unui model al relatiilor structurale intre
indicatorii managementului cunoasterii. Acesta a aparut in contextul organizatiilor
private si le permite acestora identificarea eficacitatii care a dus la sporirea
resursele intangibile, cat si a resurselor tangibile. Directiile de actiune sunt strans
legate de categoria de resurse si de modificarile ce trebuie facute pentru a crea
valoare in cadrul organizatiei.

MCI isi are originile in Scandinavia, unde in mod traditional, afacerile au un
orizont de timp mai mare si unde are loc o puternica inclinatie ,inginereasca” spre
cercetare si inovare. Acest tip de management este folosit cu preponderentd in
Suedia, Finlanda, Norvegia, Danemarca, Olanda, Japonia, China, Taiwan, Canada, si
fntr-o masura mai mica in Austria, Israel, Italia, Spania, Australia.

De-a lungul anilor, o multime de cercetdtori au propus o varietate de
interpretari ale conceptului. MCI este un concept folosit pentru a descrie o noua
abordare care se referd la gestionarea CI. Din ce in ce mai multi specialisti au
sustinut ca CI este un element esential in atingerea profitabilitatii. In cadrul unei
organizatii este, prin urmare, important sa se defineascd termenul de MCI. De-a
lungul anilor, multi cercetatori au incercat sa ofere o definitie mai completa a acestui
concept. Cu toate acestea nu existd o definitie universal acceptatd de oamenii de
stiinta. Edvinsson si Malone (1997) spuneau ca MCI este ,péarghia dintre capitalul
uman si capitalul structural. Scopul MCI este de a imbunatati capacitatile de
generare de valoare companiei prin identificarea, captarea, efectul de parghie si
monitorizarea CI. Aceasta include atat crearea de valoare, cat si extragerea de
valoare”. In aceeasi ordine de idei, Marr si colab. (2003) caracterizeza conceptul ca
o serie de actiuni care au loc in cadrul organizatiei care vizeaza crearea si
extragerea de valoare. Potrivit Wiig (1997) MCI se refera la crearea si
reglementarea CI din perspective strategice si de organizare, de guvernare, cu
accent pe reinnoirea si maximizarea valorii activelor intangibile. Sullivan (2000)
spune ca notiune se refera la echilibrarea si alinierea CI al firmei la strategia
organizatiei. Si Jelcic (2007) sustine ca MCI inseamna concentrarea tuturor
activitatilor organizatiei indreptate spre viitor prin consolidarea abilitatilor firmei, in
timp ce initierea unui plan de actiune reprezinta eliminarea punctele slabe avand ca
rezultat final imbunatatirea continua a activitatii economica a companiei.

S-a facut o analizd in detaliu a definitiilor, prezentate anterior, si s-a
observat ca fiecare abordare aduce un plus conceptului, plecandu-se de la conceptul
de creare de valoare si ajungandu-se la o viziune larga a acestuia, care implica nu
doar crearea de valoare, ci si obtinerea de avantaj competitiv sustenabil (Fig. 1.15).
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Fig. 1.15. Termenii ce definesc MCI

Succesul si crearea de valoare viitoare n noua economie depinde de
proprietatea si gestionarea adecvata a CI. Importanta MCI, ca un catalizator al
performantei viitoare este general acceptat de catre directori din intreaga lume.
Multe organizatii care au implementat un model de MCI au raportat un numar mare
de aspecte benefice, care pot fi derivate din procesele reale intreprinse (Ding,
2010):

e Gestionarea CI pe niveluri ierarhice determina cresterea intelegerii cu privire
la functionarea unei organizatii. Managerul primeste un feedback referitor la
ceea ce se intampla in activitatile operationale. Acest lucru duce eliminarea
lacunelor de coordonare si formarea obiectivele viitoare, favorizand
adoptarea unor decizii permanente;

e Acoperirea si definirea celor mai importanti factori de influenta fac posibil
gasirea unui limbaj comun pentru a evita neintelegerile si promoveaza
discutii constructive;

e Punerea de acord, inca de la inceput cu o serie de factori de influenta si
recunoasterea contributiei pe care o aduc asupra rezultatelor face mai usor
procesul de centralizare a imbunatatirii invatarii si activitatii;

e Chestionarea si reflectarea asupra proceselor si procedurilor in vigoare este
un punct de plecare important pentru imbunatatirea proceselor;

e Discutarea factorilor de influenta asupra actiunilor initiate in grupuri are ca
rol crearea de sinergii operationale si obtinerea unei atmosfere inovatoare;

e Concentrarea pe clienti si pe nevoile lor permit o mai buna orientare spre
crearea de plusvaloare si in acelasi timp de avantaje competitive;

e O vedere globalad a organizatiei si a legaturilor dintre angajati, structuri si
nu in ultimul rdnd succesul in afaceri, clarifica aportul individual si factorii de
influenta, care sunt necesari in prioritizarea activitatilor si masurilor;

e O discutie deschisa si onesta asupra punctelor forte si slabe, precum si
masurarea precisa a CI, creeazd transparentd si incredere intre angajati,
departamente si filialele organizatiei.

Astfel, rolul MCI este determinat de catre organizatie, in conformitate cu
viziunea, strategiile care sunt puse in aplicare in vederea credrii si extragerii de
valoare din activele intangibile.
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in literatura de specialitate sunt definite zece principii care stau la baza MCI
(Stewart, 1999):

e Bogatia organizationala este realizatd in jurul aptitudinilor si talentelor
angajatilor, care asa cum s-a mentionat anterior nu sunt active ale
organizatiilor;

e Pentru a crea capital uman folositor, organizatia trebuie sa sprijine munca in
echipa, sa dezvolte retelele sociale si sa organizeze team building-uri;

e Organizatia nu poseda capital uman, care este strict al angajatilor ei si nici
pe cel extern, cel legat de ceilalti parteneri cu care intra in interactiune;

e Capitalul structural sunt activele pe care organizatia le poseda, sunt cel mai
usor de gestionat, dar el reprezinta resursele de care consumatorii nu sunt
interesati;

e Organizatia trebuie sa colecteze cunostintele, informatiile de care are nevoie
cu scopul de a le folosi ulterior in mod eficient;

o Informatiile si cunostintele pot si trebuie sa inlocuiasca o parte din activele
fizice si financiare;

e Folosirea cunostintelor in activitate trebuie realizata individual. Productia in
masa nu va determina randamente ridicate;

e Fiecare organizatie ar trebui sa reanalizeze lantul, sirul, fluxul de informatii
care se regasesc in sfera in care activeaza si sa exploateze informatiile
cruciale in beneficiu propriu;

e Organizatia trebuie sa se axeze pe fluxul de informatii, nu pe fluxul de
materiale. In consecinta, organizatia trebuie sa se integreze conceptului de
economie bazata pe cunostinte;

e Capitalul uman, structural si cel relational activeaza numai Tmpreuna,
utilizarea lor individuala este neeficienta.

Organizatiile performante utilizeaza MCI, fintr-un mod sau altul,
constientizdnd sau intuind rolul acestuia in realizarea avantajului competitiv.
Rezumand, MCI reprezinta un set de instrumente manageriale, care lasa compania
sa-si acceseze cunostintele pe care le detine, dar pe care nu le exploateaza eficient.

O abordare riguroasa a identificarii si a utilizarii CI, pentru a crea valoare
economica unei societati, include gestionarea activelor intelectuale, capitalul uman
si proprietatea intelectuala, alaturi de capitalul structural si capitalul clientilor. Se
refera la Managementul Cunostintelor (Knowledge Management), dar accentueaza
evaluarea si angajarea productiva a CI.

MCI ofera managerilor un mod de a transforma expresia ,0amenii reprezinta
cele mai importante active” din vorbe in realitate.

MCI este un proces ciclic si continuu ce reprezinta coordonarea
activitatilor pentru a identifica, a evalua, a initia planul de actiune,
monitoriza si raporta activele intangibile in scopul realizadrii de avantaj
competitiv sustenabil.

1.4.2. Abordari organizationale din perspectiva MCI

In acest subcapitol sunt prezentate diferitele aborddri ficute de cercettori
in domeniu pentru a ilustra modul in care CI poate fi gestionat in cadrul organizatiei.
Oferind o vedere conceptuald, modelele sugereaza activitati de gestionare care ajuta
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la promovarea valorii CI pentru a spori avantajul competitiv si pentru a genera
bogatie.

a. Modelul MERITUM este rezultatul cercetarilor intreprinse de un grup de
specialisti dintr-o serie de tari europene, stabilit de catre Uniunea Europeana. Acest
model indeamna Europa sa adopte o serie de masuri urgente pentru stimularea
organizatiilor si sa porneasca in a stabili linii directoare pentru gestionarea CI.
Obiectivul acestui model este de a creste eficienta managementului si de a ajuta
organizatiile in procesul de producere si divulgarea in timp util, de informatii
relevante si comparabile, care permit actionarilor sa faca estimari eficiente privind
viitoare beneficiile si riscurile asociate oportunitatilor de investitii. Modelul Meritum
contine trei stadii principale de abordare (Meritum, 2002) (Fig. 1.16).
Identificarea

intangibilelor i
* Obiective l-. * Indicatori

strategice

Actiuni asupra
intangibilelor

e Activitati

Fig. 1.16. Modelul Meritum (adaptat dupa Meritum, 2002)

o Identificarea intangibilelor - aceasta etapa are ca punct de plecare definirea
viziunii companiei care este un ghid pentru misiunea si obiectivele strategice.
Compania trebuie sa-si identifice intangibilele care sunt critice pentru
obiectivele strategice. Intangibilele identificate sunt factorii principali in crearea
de valoare. Companiile trebuie sa fie atente atat la situatia intangibilele, cat si
la actiunile care trebuie derulate pentru mentinerea si imbunatatirea acestor
intangibile. Rezultatul procesului de identificare este prezentarea unei liste cu
intangibilele vitale pentru organizatie, oferind o imagine corecta asupra
intangibilelor existente care trebuie dezvoltate in viitor;

e Masurarea intangibilelor - acest stadiu implica delimitarea unor indicatori
specifici (generali, specifici unei industrii sau caracteristici unei firme) ce vor
fi folositi ca un instrument de masurat reprezentativ pentru diversele
intangibilele care au fost identificate. Acesti indicatori trebuie sa aiba
anumite caracteristici pentru a putea fi considerati utili (comparabili,
realizabili, obiectivi, veridici, verificabili si fezabili);

e Actiuni asupra intangibilelor - cuprinde evaluarea efectelor investitiilor
anterioare in activele intangibile. Organizatia trebuie sa realizeze o analiza
SWOT a activitatilor existente. Ca urmare a evaluarii, noi activitati aferente
intangibilelor pot fi dezvoltate si implementate in cele din urma. In aceasta
etapad, organizatia trebuie sa evalueze efectele, atat asupra utilizatorilor
interni, cat si asupra utilizatorilor externi.

b. Modelul cuprinzator al managementului CI (CICM)

este un concept dezvoltat de Nermien Al-Ali si se refera la un cadru cuprinzator
dezvoltat pentru gestionarea tuturor formelor de CI al unei societati. Acest model
implica urmatoarele etape (Fig. 1.17):
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Capital

Capital I Capital aferent
structural

uman clientilor
| | =
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proprietatii intelectuale

= maximizarea de valoare

Managemerltul inovarii =
extragereal de valoare

Managementul clinoasterii = crearea de

Yaloare

Fig. 1.17. Modelul CICM (adaptat dupa Al-Ali, 2003)

e Managementul cunoasterii - este procesul de transformare informatiilor si
activelor intangibile (cunoscute sub numele de cunostinte brute), in scopul
de a crea valoare. Kumar si Verma (2007) definesc managementul
cunoasterii ca ,un efort deliberat de a extinde, creste si utiliza cunostintele
disponibile in moduri care adauga valoare entitatii”. Scopul acestei etape
este de a asigura ca organizatia are resursele necesare pentru a activa
productia, inovarea, precum si luarea de decizii eficiente si pentru a sprijini
procesele si operatiunile esentiale pentru afacere si pentru a atinge pozitia
competitiva dorita. Resursele utilizate in acest stadiu sunt compuse in
principal din resurse umane si resurse structurale;

e Managementul inovatiei - reprezinta procesul de extragere a valorii
create in prima etapa prin transformarea cunoasterii in produse
comercializabile (proces complex de obtinere a noi produse). Inovatia, in
aceasta era a cunoasterii este considerata cea mai importanta sursa de
intinerire si crestere economica pentru organizatii, fiind numita si nucleul
prin care se stabileste daca o organizatie este pe drumul cel bun (Basu si
Sengupta, 2007). Scopul acestui pas este de a converti ideile in produse noi
sau Tmbunatatite, servicii, solutii, sau procese, castigarea avantajului
competitiv pe piata prin construirea unui portofoliu de inovare care permite
organizatiei sa se pozitioneze pe pietele respective si sa creasca. Activele
intangibile utilizate Tn aceasta etapa sunt compuse din capitalul structural si
capitalul aferent clientilor;

e Managementul proprietatii intelectuale - in aceasta etapa valoare este
maximizata prin protejarea legald a activelor intangibile ca drepturi de
autor, marci comerciale, brevete, licente, marci si alte tipuri de informatii.
Proprietatea intelectuala se refera la idei, concepte, insigne, simboluri,
diverse tehnologii, produse, procese, metode, publicatii si alte IucAréri care
sunt unice si originale apartinand autorului (Burrone, 2005). In acest
stadiu, CI este compus din capitalul client si de capital structural referitor la
acordarea de licente de proprietate intelectuala.
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c. Modelul de gestionare al CI (MAG)

Acest model a fost dezvoltat de Bernard Marr in 2008. Acest ghid poate fi
utilizat de catre persoane fizice posesoare de cunostinte vaste in gestionarea CI
(profesionistii din domeniul financiar-contabil, in afaceri), care sunt responsabile
pentru punerea in aplicare sau imbunatatirea managementului, masurarea si
raportarea CI in organizatii sau persoane interesate de o introducere generala si o
imagine de ansamblu a ideilor cheie si provocdrile de madsurare, gestionarea si
raportarea CI si isi doresc sa@ inteleaga mai bine modul de a gestiona CI. Acest
model prezintd cinci etape cheie pentru gestionarea cu succes a CI prezentate in
figura 1.18.

Identificarea Cl

Fig. 1.18. Modelul MAG (adaptat dupa Marr, 2008)

o Identificarea CI - acest pas presupune identificarea CI existent in
organizatie. Identificarea CI al societdtii se poate face prin interviuri focus
grup, ateliere de lucru, prin postd sau chestionar online. In acest model
instrumentele utilizate pentru recunoasterea CI au fost interviurile si
chestionarele on-line. Apoi, raspunsurile individuale la sondaje sau interviuri
sunt analizate si compilat intr-o listd de resurse intangibile. Acest model
propune o terminologie specifica (capitalul uman, capitalul relational, capital
structural, capitalul fizic si capitalul financiar) pentru a descrie activele
necorporale identificate, dar nu este obligatoriu si sugereaza utilizarea unui
limbaj utilizat in mod obisnuit in organizatie (Marr, 2004). Este important
de stiut ca nu toate activele intangibile identificate devin automat valoroase
pentru organizatie;

e Cartografierea driverelor de valoare a CI - in aceastda etapa se
evalueaza relevanta CI prin cartografierea strategiei intr-o harta strategica.
Aceasta harta este o imagine de ansamblu a organizatiilor si are doua
functii principale (Marr si Moustaghfir, 2005). Prima functie este de a
asigura ca strategia CI este integrata si coerenta. A doua functie este de a
stabili o strategie de comunicare usor (deriva de la rolul si importanta CI).
O harta strategica include trei elemente cheie ale unei strategii de
organizare, si anume valoarea propusa (rezultatele preconizate), activitatile
sale de baza, precum si elemente strategice. Aceste trei componente sunt
legate de relatia cauza - efect si de a crea o strategie completa, integrata si
coerenta (Marr, 2008). O astfel de harta strategica ilustreaza cele mai
importante relatii cauza-efect intre activele intagibile. Acest tip de harta
strategica este utila pentru manageri, promovand astfel o intelegere globala
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a rolului si importantei CI, dar exista un pericol pentru a adauga elemente
care nu au nici un impact real asupra performantei;

Masurarea CI - In aceastd etapa sunt extrase informatii utile pentru
management, prin masurarea CI. Masurarea CI ofera informatii relevante
care ajuta managerii sa reduca incertitudinile legate de active necorporale si
in luarea unor decizii sustinute, care permit imbunatatirea performantei
organizatiei (Roos si Roos, 1997). Pentru a masura CI se foloseste una
dintre metodele de pe piata sau se poate dezvolta o noua metoda;
Gestionarea CI - dupa masurarea CI necesar gestionarea oricarui potential
risc. Gestionarea riscurilor se face luand in considerare fiecare componenta
a CI (capitalul uman, capitalul structural si capitalul relational).
Determinarea riscurilor este un factor important in gestionarea CI in mediul
de afaceri actual (Leitner, 2005). Primul pas in masurarea riscului este de a
revizui toate elementele pe harta credrii de valoare pentru a identifica
riscurile potentiale. Dupa obtinerea de informatii concrete despre aceste
riscuri, se face o prioritizare a acestora dupa criteriul importantei relative.
In concluzie, companiile trebuie sa evalueze factorii potentiali de risc pentru
componentele CI din cadrul organizatiei, ii clasifica si apoi decide care sunt
cei mai importanti pentru a-i gestiona;

Raportarea CI - in aceasta etapa este prezentat un raport extern cu scopul
de a comunica valoarea CI pentru partile interesate interne si externe
(Mouritsen s.a., 2001). Raportarea CI partilor interesate se face din diferite
motive (investitori vor sa stie cu scopul de a lua decizii de investitii mai bine
informate, angajatii doresc sa inteleaga situatia companiei si organizatia are
un interes in comunicarea pozitiei partenerilor, furnizorilor, publicului larg si
potentialilor angajati).

d. Modelul comprensiv de MCI - are o viziune holistica si este vazut ca o baza
pentru viitoarele modele de MCI. Acest model fincepe cu definirea viziunii
organizatiei, identificd necesitatea unei strategii corporative si leaga strategia de
gestionarea CI. Aceste etape trebuie sa fie parcurse pentru a oferi o imagine
cuprinzatoare a CI disponibil si pentru a identifica directia strategiei corporative,
care va conduce la o reprezentare a generarii de avutie. Motivul fundamental de
gestionare a CI este de a creste potentialul de a genera bogatie si de a crea valoare.
Modelul sugereaza parcurgerea a trei pasi (Fig. 1.19):

Viziunea - in aceasta etapa se prezinta aspiratiile de viitor, creandu-se o
imagine ampla a modelului in care organizatia evolueaza pe termen mediu.
Viziunea va include necesitatea unei organizatii de a genera bogatie si de a
crea valoare. Acest lucru este valabil atat pentru organizatiile care
genereaza profit, cat si pentru cele nonprofit. Capacitatea de a genera
bogatie si de a spori crearea de valoare este, prin urmare, vitala pentru
fiecare tip de organizatie (Firestone si McElroy, 2003);

Strategia corporatiei — acest pas implica identificarea activitatilor care vor
fi intreprinse pentru a atinge viziunea organizatiei, fiind definit si ca un plan
care este proiectat pentru a atinge un scop. Un element critic de planificare
al strategiei este de a intelege pe deplin amploarea si disponibilitatea CI al
unei organizatii, credndu-se astfel o legatura importantd intre CI si
strategie. Cu toate acestea, este important ca strategia sa fie revizuitd in
mod constant pentru a face fata schimbarii conditiilor de mediu;
Gestionarea CI - implica masurarea componentelor CI (capital uman,
capital intern si capital extern). Inovatiile care genereaza valoare sunt
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rezultatele care sunt asteptate de la gestionarea CI. Prin urmare, prin
gestionarea capitalului uman, este important sa se dezvolte un mediu
favorabil crearii si schimbului de cunostinte, care incurajeaza ideile care au
ca rezultat obtinerea de inovatii (OECD, 1996). Gestionarea capitalului
intern include o serie de domenii care trebuie luate in considerare
(capacitatea organizatorica, sistemele si procesele) in scopul identificarii
nivelului de performanta organizationald. Gestionarea capitalului extern
presupune identificarea relatiilor favorabile cu stakeholderii in scopul
generarii de bogatie.

Viziune

Strategia corporatiei
(|

Generarea de I

bogatie

Fig. 1.19. Modelul CICMI (adaptat dupa Al-Ali, 2003)

e. Modelul de MCI

in lupta pentru a obtine o pozitie mai buna pe piatda, se impun practici

manageriale generatoare de inovatie. Pe baza revizuirii literaturii, se propune un
nou model de si o metodologie asociata, care ajuta companiile in administrarea CI,
in scopul de a obtine un avantaj competitiv (Fig. 1.20). Acest model se bazeaza pe
cele cinci etape:

Identificarea CI - este o etapa in care sunt determinate si descrise activele
intangibile care ar putea avea un impact asupra performantei
organizationale. Acestea pot fi identificate la nivel organizational si la nivel
de departament. Identificarea resurselor intangibile (capital uman - CU,
capital structural - CS si capital relational - CR) se face folosind chestionare
on-line, focus grupuri sau interviuri. Colectarea datelor se face de catre
persoane de specialitate in domeniu numit auditori interni. Aceasta etapa
are ca scop final crearea de valoare pentru companie;

Evaluarea CI - acest pas este realizat ca urmare a identificarii activelor
intangibile existente in cadrul organizatiei sau departamentului considerate
esentiale in obtinerea de performanta. Fiecare element intangibil este
masurat pentru a se vedea gradul de implementare in organizatie. Evaluarea
CI are ca obiectiv extragerea valorii create;

Plan de actiune - aceasta etapa implica gasirea de solutii pentru
fmbunatatirea rezultatelor obtinute in etapa anterioard. Initierea planului de
actiune este un proces de dezvoltare a optiunilor si stabilirea actiunilor care
duc la intensificarea operatiunilor si reducerea riscurilor asociate CI.
Eficacitatea acestei etape contribuie la realizarea obiectivelor organizatiei si
la maximizarea valorii create;

Monitorizarea CI - odatd ce planul de actiune a fost implementat, se
urmareste daca sunt atinse obiectivele stabilite de catre manager. Scopul
acestui pas este de a mentine valoarea creata;

BUPT



1.4 - Managementul capitalului intelectual (MCI) - elemente definitorii 61

e Raport - in aceastad etapa sunt prezentate rezultatele masurarii CI (scorul
total), credndu-se o vedere de ansamblu a valorii create pentru organizatiei

de aceste active intangibile.

Crearea de
valoare

Mengling(ea Extragerea de
valorii Model MCIL valoare

Maximizarea
valorii

Fig. 1.20. Modelul MCI

Sursd: Gogan, L. M., C. Borca, F. Rennung, and R. Sirbu (2015).
«Intellectual capital management - a possible approach”, in V. Dermol, A. Trunk, G.
Pakovi¢ si M. Smrkolj (Eds.), International Scientific Conference on Management of
Knowledge and Learning (MAKELEARN 2015), Proceedings of the MakelLearn and
TIIM (ISBN 978-961-6914-13-0), pp. 1321- 1327.

in esentd, puterea unei organizatii de a realiza bogatie nu rezida in utilaje,
masini si alte mijloace de productie pe care le are in posesie, ci ea existd in
cunostinte distincte, in competenta de a |amuri problemele diverse, inedite si de a
oferi un raspuns. Avand in vedere modificarea rolului activelor intangibile in
organizatia modernd, inca din 1995, Alvin Toffler spunea: ,Catd vreme investitorii
din sectoarele Tnapoiate ale industriei inca mai considera traditionalul patrimoniu
concret - uzine, echipamente, stocuri, ca fiind critic, investitorii din sectoarele cele
mai avansate si cu cea mai rapida dezvoltare se bazeaza pe factori total diferiti
pentru a-si sustine investitiile”. Ca urmare, profitul organizatiei este in primul rand
consecinta relatiilor bune pe care aceasta le are cu proprii angajati, furnizorii, clientii
si chiar competitorii sai.

CI permite identificarea eficacitatii cu care o companie si-a dezvoltat
resursele intangibile si tangibile. Directiile sunt in stréansa legatura cu logica
strategica a organizatiei si, prin urmare, cu tipul de resurse si transformari care sunt
fundamentale pentru crearea de valoare in cadrul organizatiei, si implicit de avantaj
competitiv.
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1.5. Concluzii

In urma cercetérilor asupra referentialului bibliografic au fost concluzionate

urmatoarele:

Definitiile date conceptului de CI pun n evidentda urmatoarele caracteristici

ale acestuia:

o Este intangibil - nu are substanta materiala, desi unor elemente de CI li
se poate asocia si o forma material3;

o Ofera oportunitati pentru obtinerea unor performante superioare in
viitor, contribuind la obtinerea de catre detinator a unor beneficii
economice nete;

o Este protejat legal sau prin intermediul unui drept de facto;

Dezvoltarea CI a apdrut odata cu sesizarea diferentelor aparute intre

valoarea financiar - contabila a companiei si valoarea de piata a acesteia. In

acest sens, multe companii au incercat sa dezvolte modele de evaluare a CI.

Dintre modelele de evaluare a CI au fost analizate: Navigatorul Skandia,

tabloul de bord (BSC), modelul Ericsson, modelul Ramboll, modelul Infineon,

monitorul activelor intangibile si sistemul de masurare a IQ-ului;

CI poate fi considerat modul de creare de plusvaloare organizatiei prin

utilizarea resursele sale monetare, non-monetare, fizice si non-fizice, care

trebuie identificate, utilizate, masurate si manageriate corespunzator pentru

a genera avantaj competitiv sustenabil;

MCI trebuie inteles ca un proces ciclic si continuu ce reprezinta coordonarea

activitatilor pentru a identifica, a evalua, a initia planul de actiune,

monitoriza si raporta activele intangibile in scopul realizarii de avantaj
competitiv sustenabil;

Scopul MCI este de a imbunatati capacitatile de generare de valoare

companiei prin identificarea, captarea, efectul de parghie si monitorizarea

CI;

Implementarea MCI in cadrul unei companii contribuie la atingerea

obiectivelor si la dezvoltarea sustenabila a acesteia.

Sinteza literaturii de specialitate relativa la modelele de MCI releva

dimensiunile apreciate ca tendinte in era cunoasterii (crearea de valoare,

extragerea valorii, maximizarea valorii si mentinerea valorii)

Dupa cum a fost evidentiat in cercetarile asupra referentialului bibliografic,

abordarile CI sunt preponderente la nivel micoreconomic, dar in ultimi ani sunt
identificate 1n literaturd preocupari pentru extinderea acestui concept la nivel
national, macroeconomic. Aceste aspectele (legate de dezvoltarea conceptului de CI
la nivel macroeconomic) vor fi dezbatute in capitolul 2 al prezentei lucrari.
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Scopul principal al acestui capitol este de a realiza cercetari pe baza de date
secundare (la nivelul mondial si al Uniunii Europene) privind caracterizarea
specificului dezvoltarii CI la nivel macroeconomic. Cercetarile realizate oglindesc
situatia detinerii de CI national la nivel mondial comparativ Uniunii Europene si
panorameaza unele date statistice relevante pentru a explica fenomenul crearii de
avantaj competitiv sustenabil. Conceptele dezbatute si lamurite sunt: CI national,
metode si modele de masurare a resurselor intangibile ale unei natiuni care
determina crearea de valoare si implicit obtinerea de avantaj competitiv sustenabil.
Modalitatea de atingere a acestui obiectiv este prezentata prin harta conceptuala a
capitolului, in figura 2.1.

— 2.1.1. Conceptul de capital
2.1. Modalitati de intelectual national
evaluare a
capitalului 2.1.2, Analiza pe baza de
intelectual |a nivel date secundare privind
national evaluarea capitalului
intelectual la nivel nationla

("~ 2.2.1. Analiza modelului de
masurare a capitalului intelectual
national si identificarea

Y

” 7 obstacolelor de evaluare
2. DIMENSIUNEA 2~§s- Cefcellzfi p:iv_md \_ (metodologia de cercetare)
i : mésurarea indicelui
T T capitalului intelectual (7223 Rezultatul masurari indicelui
ETALUL A pentru Romania || Cl national. lerarhizarea tarilor din

INTELECTUAL Europa pe baza indicelu

\_capitalului intelectual national

{2.2.3. Concluzii comparative si ptopunori}

2.3. Concluzii

Fig. 2.1. Harta conceptuala a problematicii aferente capitolului 2

Obiectivul operational al acestui capitol a fost: OP2.1 Cercetdri asupra
referentialului bibliografic pentru caracterizarea conceptului de CI national si OP2.2
Cercetari teoretice privind masurarea indexului CI pentru Romania.

2.1. Modalitatea de evaluare a CI la nivel national

in cele ce urmeazd se prezintd o panoramare a principalelor modele de
evaluarea CI la nivel macroeconomic. Analiza pe baza de date secundare are rolul
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de a evidentia specificul acestui concept, cu accent asupra unor aspecte legate de

......

2.1.1. Conceptul de CI national

In aceastd sectiune corpul de literatura de specialitate privind capitalul
intelectual national (CIN) vor fi revizuite. De-a lungul anilor s-au propus mai multe
definitii aferente conceptului de CIN, acesta fiind definit ca o resursa, activ sau
valoare.

Resurse

In (Lin si Bounfour, 2013) se ofera o definitie simpla a CIN vazandu-l ca
abilitatile si resursele unei natiuni. Bradley subliniaza faptul ca CI al tarii reprezinta
abilitatea sa de a transforma cunostinte si resurse intangibile in bogatie (Bradley
1997). Andriessen si Stam (2005) sunt de acord cu definitia anterioara si adauga la
aceasta observatie ca CIN reprezintd toate resursele intangibile disponibile intr-o
tara sau o regiune, care dau avantaj competitiv si care, in combinatie sunt capabile
sa producd beneficii viitoare. Un grup de cercetatori americani considera CIN din
perspectiva managementului strategic si o defineste ca baza competenta national si
resursa valoroasa pentru natiuni de a obtine competitivitate durabila (Prahalad si
Hamel 1990).

Active

Profesorul polonez Rybinski (2009) a descris CIN in situatia CI in Polonia ca
stocul de active necorporale detinute de persoane, companii, comunitati, regiuni si
institutii. Acest activ, daca este folosit in mod corespunzator, poate fi sursa
prezentei si viitoarei bunastarii ale tarii. Potrivit lui Malhotra (2000), CIN ar implica
un set de active ascunse sau invizibile care explica dezvoltarea unei tari, regiuni sau
localitati. Prin urmare, aceasta perceptie a CI, metodologic vorbind, completeaza
definitia valorii productiei unei tari; valoarea sa coincide cu valoarea productiei
ascunse sau imaterial care decurge din factori, cum ar fi dezvoltarea calitatea vietii,
a bunastarii si a progresului tehnic.

Valoare

Edvinsson si Stenfelt (1999) percep CIN ca valoarea ideilor generate de
uniunea dintre capitalul uman si structural, care permite producerea de cunoastere.
Bontis (2004) defineste capitalul CIN ca valorile ascunse ale persoanelor fizice,
intreprinderilor, institutiilor, comunitatilor si regiunilor, care sunt sursele actuale si
potentiale pentru crearea de bunastare. Aceste valori ascunse sunt radacinile pentru
hrand si cultivarea bunastarii viitoare. Andriessen si Stam (2004) cred ca CIN se
refera la aplicarea principiile de masurare si gestionare a CI la nivel macroeconomic,
in asa fel incat sa contribuie la orientarea catre dezvoltarea economica viitoare. Lin
si Edvinsson (2011) spune ca CI al unei natiuni necesita articularea unui sistem
comprehensiv de variabile care ajutd la descoperi si gestionarea averii invizibile a
natiunii.

Pe baza descrierii de mai sus, se poate concluziona ca:

CIN este suma tuturor resurselor intangibile care exista intr-o tara si
care pot fi masurate, iar daca sunt utilizate corect pot genera un avantaj
competitiv sustenabil, esential in noua economie.
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2.1.2. Analiza pe baza de date secundare privind evaluarea CIN

in economia modernd, in procesul de obtinere de avantaj competitiv s-a
trecut de la utilizarea de active tangibile si financiare la active intangibile si
nonfinanciare numite CI. In aceastda erd, societatea este bazata pe resurse de
cunostinte precum informatii, proprietatea intelectuala, si experienta. CI la nivel
national este o linie destul de recentd de cercetare, care a atras interesul mediului
academic si de afaceri cu scopul ca statul sa castigd importanta strategica. Oamenii
de stiinta au picat de acord ca CI are rolul de element esential pentru crearea de
avutie nationald si de competitivitatea economica, dar problema ridicata este
modalitatea de evaluarea a acestor active. Evaluarea CIN este intr-adevar o
provocare si cere un sistem puternic de indicatori pentru a ajuta la gasirea si
gestionarea activelor intangibile ale unei natiuni, oferind o imagine de ansamblu
asupra bogatiei natiunii. In lupta de a dobandi cunostinte cat mai fiabile cu privire la
efectele CI, diversi cercetatori sau Organisme Internationale au dezvoltat modele de
evaluarea a CI la nivel national, care constituie o baza buna pentru viitoarele
cercetari. O parte din modelele dezvoltate sunt prezentate mai jos.

a. Monitorul CI al Uniunii Europene 15

In anul 2004 a fost dezvoltat un model de evaluarea CI la nivel
macroeconomic de catre cercetatorii Stam si Andriessen. Modelul prezinta valoarea
CI a 15 tari din UE, avand la baza obiectivele stabilite de Consiliului European in
martie 2000. Stam si Andriessen au ca punct de plecare modelul Skandia, la care au
mai adaugat noi perspective (active, investitii si efecte) cu scopul de a sublinia
importanta si diferentele din trecut, prezent si viitor (Suciu, 2006):

e Active (prezent) - aceste elemente ofera informatii privind forta actuala a
unei natiuni, oferind o imagine de ansamblu a activelor intangibile
principale;

e Investitii (viitor) - aceste componente ofera o perspectiva viitoare asupra
puterii unei tari. Pentru a mentine sau consolida puterea actuald, natiunile
ar trebui sa investeasca in potentialul lor continuu;

e FEfecte (trecut) - aceasta perspectiva indica masura in care natiunea a facut
ca intangibilele sale sa fie productive pe parcursul perioadei trecute.
Monitorul CI poate fi vazut ca o combinatie a modelului Skandia si a

Monitorului de active intangibile dezvoltat de Karl - Erik Sveiby (Fig. 2.2.).
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Investitii Viitor

Capital /\

uman

Capital

Active structural Prezent

Capital
relational

N

Efecte Trecut

Fig. 2.2. Modelul Monitorul CI — UE 15 (contributie proprie)

Modelul este format din matricea 3x3, care este alcatuita dintr-o combinatie
de indicatori din toate cele trei clase si toate cele trei perspective (Tabelul 2.1).

Tabelul 2.1. Matricea 3x3 a Monitorul CI - UE 15
(adaptat dupa Andriessen si Stam, 2004)

Capital uman Capital Capital
(CU) structural relational
(CS) (CR)
Active
Investitii
Efecte

Punerea in aplicare a acestui model presupune completarea campurilor cu
indicatori de performanta corespunzatori. Caracteristica esentiala ale acestui format este
simplitatea lui, ceea ce il face usor de pus in aplicare, de comunicat si de inteles.

Selectia indicatorilor s-a facut pe baza teoriei masurdrii valorii
multidimensionale pentru a putea combina indicatorii pentru capitalul uman,
capitalul structural si capitalul relational si astfel sa indice investitiile, activele si
efectele lor. Aceasta teorie a fost dezvoltatda de cercetatorii Philip K. M'Pherson si
Stephen Pike in anul 2001 si defineste cerintele functionale pentru masurarea
corecta a valorii multidimensionale. Metoda se bazeaza pe axiologie si prevede ca
valoare nu este masurabilda daca tintele stakeholderului nu sunt bine definite, proces
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2.1 - Modalitatea de evaluare a CI la nivel national 67

numit si ierarhizarea valorii (Pike si colab., 2002). Acest proces implica descrierea
obiectivelor stabilite de catre fiecare stakeholder si fixarea unor teluri aferente
fiecarui obiectiv stabilit. Monitorul CI are in rolul de stakeholder pe Consiliul
European care a convenit in anul 2000 un nou obiectiv strategic pentru UE, in
vederea consolidarii economiei bazate pe cunoastere. Telul era ca ,sd devind cea
mai competitiva si dinamica economie bazatd pe cunoastere din lume, capabild de
crestere economica durabild, cu locuri de muncd mai multe si mai bune si o mai
mare coeziune sociald”. Pentru a atinge acest scop au fost formulate urmatoarele
axe prioritare (Andriessen si Stam, 2004):

O societatea informationald pentru toti - asigurarea ca organizatiile si
cetatenii au acces la o infrastructura de comunicatii de nivel inalt si poseda
abilitatile sa-l foloseasca. Astfel, se doreste crearea de capital uman sub
forma competentelor TIC si crearea de capital structural sub forma
tehnologie in domeniul TIC. Pentru a masura CI aferent acestei axe au fost
utilizati 5 indicatori;

Stabilirea unui spatiu european de cercetare si inovare —stimularea cercetarii
in cadrul UE prin crearea de cunoastere explicitd (capitalul structural) si
cunostinte implicite (capital uman) si sa integreze activitatile de cercetare la
nivel national (crearea de capitalul relational). Indicatorii folositi pentru a
masura acest CI sunt in numar de 14;

Crearea unui mediu prietenos pentru lansarea si dezvoltarea afacerilor
inovatoare, in special IMM-uri - include eliminarea birocratiei, reducerea
costurilor in deschiderea unei afaceri si imbunatatirea accesului la creditele
bancare (crearea de capital structural). Indicatorii folositi pentru masurarea
CI sunt in numar de 3;

Reforme economice pentru o piata internd complet functionald - eliminarea
barierelor din calea comertului, liberalizarea in domeniul gazului,
electricitatii, serviciilor postale si de transport si armonizarea reglementarilor
(crearea de capital structural). Un singur indicator a fost folosit;

Pietele financiare eficiente si integrate - integrarea pietelor financiare si
cresterea eficientei pietelor de capital de risc (forma de capital structural).
Pentru a masura CI au fost utilizati 2 indicatori;

Coordonarea politicilor macroeconomice (consolidarea fiscala, calitatea si
durabilitatea finantelor publice) - imbunatatirea calitatii si sustenabilitatii
finantelor publice (forma de capital structural). Un indicator este identificat
pentru masurarea CI;

Educatie si formare profesionald in societatea bazatd pe cunoastere - cresterea
investitiilor in resursa umana si stimularea invatarii pe tot parcursul vietii.
Pentru a masura acest capital uman au fost selectati 8 indicatori;

Mai multe si mai bune locuri de munca pentru Europa (dezvoltarea unei
politici de ocupare) - reducerea somajul si cresterea nivelului de capital
uman productiv prin implementarea de masuri guvernamentale pe piata
fortei de munca. Capitalul uman a fost masurat prin folosirea a 2 indicatori;
Imbunétatirea protectiei sociale si promovarea incluziunii sociale -
dezvoltarea unui sistem sustenabil care promoveaza incluziunea sociala si
egalitatea de gen si ofera servicii de sanatate de calitate. Pentru a masura
aceasta forma de capital structural au fost selectati 2 indicatori.

Obiectivele axelor prioritare ale UE au fost traduse intr-un total de 38 de

indicatori, grupati pe componente in capital uman, capital structural si capital
relational si pe perspective in active, investitii si efecte (Tabelul 2.2).
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Fixarea telurilor pentru fiecare axa prioritara, din pacate nu s-a facut de
catre Consiliul European. Cu toate acestea, obiectivul general este de a deveni
economia bazata pe cunoastere cea mai competitiva si dinamica din lume. Singura
tinta cantitativd care a fost decisa este cerinta de a cheltui 3% din PIB pentru
cercetare - dezvoltare. Modelul presupune ca telul este valoarea tarii care are
rezultatul cel mai bun in ceea ce priveste indicatorul calculat. In practica, valoarea
cea mai marea a unui indicator a concis cu valoarea obtinutd de SUA, Japonia sau
alte tari europene. Valoarea minima a indicatorului este considerat rezultatul cel mai
mic aferent unei tari din UE.

Metoda de calcul propusa pentru indicatorii identificati este regula G
(orientare pe obiective) care, in scopul de a atinge un anumit obiectiv realizeaza un
compromis intre diferite valori, adica ponderea masurilor peste o valoare prag. Dar,
in combinarea a doi indicatori diferiti, Andriessen si Stam folosesc metoda
ierarhizarii valorii, deoarece punerea in aplicare a regulii G radmane nedefinita.

Normalizarea indicatorilor se face prin deducerea valorii minime si
impartirea lungimii totale a scalei. Rezultatul este un numar intre 0 si 1. Zero
reprezintd pragul de inutilitate, iar 1 semnificd faptul ca valoarea maxima este
atinsa complet. In practica, aceasta cerinta inseamna ca pentru fiecare indicator, o
valoare-tinta sau valoarea maxima trebuie sa fie definite. Aceasta valoare tinta
actioneaza ca un etalon pentru a interpreta rezultatul.
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Tabelul 2.2. Indicatorii Monitorului CI - UE 15 (adaptat dupa Andriessen si Stam, 2004)

Active

Investitii

- Ponderea populatiei

active care
utilizeaza
calculatorul in
scopuri profesionale
care au participat la
instruire in
utilizarea
calculatorului

- Ponderea populatiei

care a absolvit cel
putin invatamantul
secundar

- Ponderea populatiei

adulte cu varsta
cuprinsa intre 25-
64 care participa la
educatie si formare
profesionala

- Nr. cercetatorilor pe

1000 de angajati

- Rata de angajare
- Nr. angajatilor in

domeniul serviciilor
de cunoasterii
intensiva si inalta
tehnologie de
fabricatie

- Cheltuieli totale

pentru educatie ca
% din PIB

- Totalul cheltuielilor

publice alocate
politicii privind piata
muncii masurat ca
% din PIB

- Procentul gospodariilor care au

acces la internet

- Procentul companiilor care au

acces la internet

Nr. de cereri de brevet la Oficiul
European de Brevete (OEB) la un
milion de locuitori

- Nr. de cereri de brevete la Oficiul

de Brevete si Marci din Statele
Unite ale Americii (USPTO) la un
milion de locuitori

- Nr. de publicatii stiintifice la un

milion de locuitori

- Indicatorul mediul intreprinderii
- Atitudine antreprenoriala 1

- Atitudine antreprenoriala 2

- Nr. de zile necesare pentru a

fncepe o noua afacere

- Investitii in capitalul de risc %

din PIB

- Nr. de directivele UE care nu au

fost notificate

- Bugetul general consolidat

datoriei publice brute ca % din
PIB

- Cheltuielile din bugetul intern

brut in cercetare - dezvoltare ca
% C si din PIB

- Cheltuielile pentru IT hardware,

echipamente, software si alte
servicii ca % din PIB

- Procentul de reuniuni

internationale gazduite

- IMM-urile implicate in

procesul de inovare
deschisa

- Nr. studentilor straini

ca % din totalul
studentilor

- Trafic telecom in

strainatate

- Amploarea colaborarii

stiintifice
internationale

- Procentul de brevete,

cu co-inventatori
straini

- Exportul de redeventa

si licente

- Exportul de servicii
- Exportul de tehnologii

inalte
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- Contributia la PIB
pe ora lucrata

- Valoarea adaugata
a serviciilor de

cunoastere
9 intensiva, relativ la
[$}
9 PIB
IT]

- Procentul companiilor care

utilizeaza internetul pentru
achizitionarea si vanzarea de
produse

- Natalitatea companiilor
- Ponderea persoanelor cu un

venit sub pragul de risc de
saracie

- Valoarea adaugata a industriei

de inalta tehnologie, in raport
cu PIB

- Speranta de reusita pe termen

Limitele modelului arata ca unele dintre cerintele pentru masurarea valorii
multidimensionale nu pot fi indeplinite pentru masurarea valorii CIN, iar altele sunt
greu de indeplinit. Sunt necesare mai multe cercetdri teoretice in ceea ce priveste
utilizarea teoriei masurarii la nivel macroeconomic. De asemenea, este dificil de a

lung a unei companii

gasi indicatori de efecte asociati CI.

Testarea si validarea modelului s-a facut in cadrul a 15 tari ale UE
(Austria, Belgia, Republica Ceha, Germania, Danemarca, Grecia, Spania, Finlanda,
Franta, Ungaria, Irlanda, Italia, Japonia, Luxemburg, Olanda, Polonia, Portugalia,
Suedia, Slovacia, Marea Britanie, Statele Unite ale Americii.) in anul 2001. Pentru
fiecare perspectiva si componenta a CI s-au calculat indicatorii identificati, conform

axelor prioritare propuse de Consiliul European.

SE |
DK |

UK
IE

[ T 00 )

| S 45 I
JEN— 2 e

[

[ B ]

AT

NL

DE

—
— T
— .

FR

es | |
« I
O — .
Y——  m
000 010 020 030 040 050 060 0.70

Fig. 2.3. Valoarea CI pentru tarile UE 15 (Active)
Sursd: Andriessen, D. and Stam, C. (2004), IC of the EU, Measuring the Lisbon Agenda,
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Center for Research of Intellectual Capital, Diemen.
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in figura 2.3 este prezentatd valoarea activelor de capital uman, structurale
si relationale ale celor 15 state membre ale UE. Tarile nordice: Suedia, Danemarca
si Finlanda au cele mai mari valori ale indicatorului. Aceste tari sunt urmate de un
grup mai mare de state: Regatul Unit, Irlanda, Austria, Olanda, Belgia, Germania,
Luxemburg si Franta. La coada clasamentului se situeaza tarile din Europa de Sud:
Spania, Portugalia, Grecia si Italia. Se observa ca Suedia are cea mai mare valoare
a indicatorului, atat pentru capitalului uman, cat si pentru cel structural, urmatd de
Danemarca (capitalul uman) si Finlanda (capitalul structural). In ceea ce priveste
capitalul relational, Danemarca are cea mai mare valoare a indicatorului, urmata de
Austria si Suedia.

In scopul realizarii unei comparatii pertinente in cadrul acestui studiu de caz
au fost incluse in analiza si Japonia si Statele Unite ale Americii (SUA). Cu toate
acestea, pentru aceste tari o serie de indicatori au lipsit. Pentru Japonia lipseau: 3
indicatori pentru capitalul uman, 6 pentru capitalul structural si 2 pentru capitalul
relational. In cazul SUA lipseau: 3 indicatori pentru capitalul uman, 3 pentru
capitalul structural si 2 pentru capitalul relational. Chiar si in acest caz, al lipsei unor
indicatori, ambele tari au valori mari ale activelor de capital uman, ele fiind urmate
in clasament de Suedia, Finlanda si Danemarca. SUA detine valori mari ale
indicatorului pentru capitalul structural, fiind precedatd de Suedia si Finlanda.
Japonia are valori mici ale indicatorului aferent capitalului structural, fiind urmata de
Franta. Valoarea medie a activelor de CI in cazul UE 15 este putin mai mare decat in
cazul Japoniei si substantial mai mica decat in cazul SUA. Atat Japonia, cat si SUA
au un scor scazut pentru capitalul relational, dar nu se poate concluziona ca tarile
mici au valori mai ridicate ca urmare a interesului de relationare al populatiei din
aceste tari. In literatura de specialitatea nu exista o corelatie semnificativa intre
populatie si valoarea activelor de capital relational.
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Fig. 2.4. Valoarea CI pentru tarile UE 15 (Investitii)
Sursa: Andriessen, D. and Stam, C. (2004), 1C of the EU, Measuring the Lisbon Agenda,
Center for Research of Intellectual Capital, Diemen.
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in figura 2.4. se prezintd valoarea investitiilor in CI din cele 15 t3ri ale UE,
pe o scara de la zero la unu. Deoarece nu s-a gasit nici un indicator pentru
investitiile in capitalul relational s-a facut doar o expunere a investitiilor in capitalul
uman si a investitiilor in capitalul structural. Tarile din Europa de Nord (Danemarca,
Suedia si Finlanda) investesc foarte mai mult in CI; investitiile in CI din Danemarca
se axeaza pe capitalul uman, in timp ce Suedia si Finlanda se orienteaza pe capitalul
structural. Belgia, Germania, Franta, Olanda si Austria sunt tarile clasate pe locul
doi, din perspectiva acestui indicator. Belgia este a doua tara in ceea ce priveste
investitiile in capitalul uman, dar investitiile sale in capital structural sunt mult mai
mici (locul patru). Cele mai putine investitii in capital uman si structural sunt
realizate in Marea Britanie, Irlanda, Portugalia, Luxemburg, Italia, Spania si Grecia.
Investitiile in capitalul uman sunt mici in Japonia, dar ele sunt mari in capital
structural. In cazul SUA, nivelul investitiilor este cel mai mare la ambele categorii de
capital.

Valoarea medie a investitiilor UE-15 este usor mai mare decéat cea din cazul
Japoniei, dar substantial mai mica decat in cazul SUA. Ca urmare, se poate afirma
ca aproape toate tarile (cuprinse in analizd) sunt interesate de cresterea valorii
investitiilor de CI pentru a genera procese de cunoastere intensiva. Acesta este un
indiciu asupra faptului cd economia bazata pe cunoastere este in crestere.
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Fig. 2.5. Valoarea CI pentru tarile UE 15 (Efecte)
Sursa: Andriessen, D. and Stam, C. (2004), IC of the EU, Measuring the Lisbon Agenda,
Center for Research of Intellectual Capital, Diemen.

Figura 2.5. reda valoarea efectelor capitalului uman, structural si relational.
Acestea sunt relativ diferite de valorile investitilor de CI si valorile activelor
(analizate anterior). Se observa ca Germania are cea mai mare valoare a
indicatorului, fiind urmata de Luxemburg. Germania are un scor mare in cazul
productivitatii muncii, in utilizarea Internetului si absenta sardciei,precum si pentru
valoarea adaugata a cunostintelor avansate in raport cu PIB-ul. Valorile ridicate ale
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indicatorului Tn cazul Germaniei si Luxemburgului reflecta accentul puternic al
Agendei de la Lisabona privind imbunatatirea coeziunii sociale. (elementele sociale
pe Agenda de la Lisabona sunt adesea trecute cu vederea, dar ele sunt o parte
integrantd a acesteia). Danemarca are valori foarte mari ale indicatorului pentru
efectele de capital structurale, in special in utilizarea Internetului, rata natalitatii
companiilor, precum si absenta saraciei, dar are un scor redus pentru efectele de
capital relational. Comparatia intre SUA si Japonia este dificil de realizat, intrucat
capitalul structural se bazeaza pe un singur indicator (speranta de viata). Cu toate
acestea, SUA ocupa locul trei pentru efectele de capital uman si are cea mai mare
valoare a indicatorului pentru efectele de capital relational. In schimb, Japonia are o
valoare mica a indicatorului pentru efectele de capital uman si relational, fiind
urmata de Spania si Olanda. Valoarea cea mai mare a indicatorului pentru efectele
de capital structural (speranta de viatd) 1i revine Japoniei. Valoarea medie a
indicatorului efectelor CI in cazul UE-15 este usor mai mica decat in cazul SUA, dar
substantial mai mica decéat in cazul Japoniei.

Analiza dependentelor inter-relationale este procesul prin care sunt
determinate corelatii intre indicatorii si componentele CI, prin stabilirea unor ipoteze
de lucru. In cadrul acestui model au fost stabilite urmatoarele ipoteze:

Ipoteza 1: Capitalul uman influenteaza pozitiv capitalul structural;
Ipoteza 2: Capitalul uman influenteaza pozitiv capitalul relational;
Ipoteza 3: Capitalul structural influenteaza pozitiv capitalul relational.

Rezultatele aratd studiul dependentelor inter-relationale ale diferitelor
componente ale CI, care variaza (de la negativ la pozitiv) semnificativ si
nesemnificativ. Astfel, in cadrul acestui studiu au fost stabilite 119 corelatii. Pentru
evaluarea gradului de fiabilitate s-a folosit testul alfa Cronbach (a= 0. 05), rezultand
ca 57 de corelatii pozitive, ceea ce reprezinta aproximativ 48% din numarul total de
corelatii. In figura 2.6. sunt prezentate partial corelatiile existente.

Active
de CS 0

‘\‘(%;k

Fig. 2.6. Harta dependentelor pentru tarile UE-15
(adaptata dupa Andriessen si Stam, 2004)

Asa cum rezulta din figura 2.6, exista o corelatie puternica si semnificativa
intre investitiile in capitalul uman si activele de capital uman (Danemarca detine
valoarea cea mai mare, 0.470). In schimb, Finlanda are o relatie de dependenta
intre investitiile Tn capitalul structural si activele de capital structural (0.686). Luand
in considerare activele de CI, se observa ca pe primul loc al clasamentului se
situeaza activele de capital uman si activele de capital structural. Acest lucru sustine
ideea potrivit careia capitalul uman si cel structural sunt factori de amplificare
interdependenti si reciproci, situatie denumita si efectul de multiplicare (Edvinsson si
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Malone, 1997). Crearea CI de catre cele douda componente este argumentata printr-
o corelatie puternica si semnificativad intre activele de capitalul uman si activele de
capital structurale (0.806), in cazul UE-15. In schimb, nu s-a gasit nici o corelatie
semnificativa intre activele de capital relational si alte tipuri de CI.

Ca urmare a celor mentionate mai sus, se poate afirma ca acest model
propune o viziune holistica a procesului de inovare durabila, dar se
concentreaza doar asupra drepturilor de proprietate intelectuala, deoarece
guvernele au inceput sa ofere mai mult sprijin pentru dezvoltarea
resurselor umane si adaptarea continua a sistemelor institutionale,
realizdnd faptul ca inovarea si capacitatile tehnologice ale unei tari sunt
strans legate de conceptul de durabilitate.

b. Indexul capitalului intelectual national (NICI)

Modelul a fost dezvoltat in anul 2004 de Bontis si foloseste cu succes
concepte, valorile si indicatorii incorporate in modelul Skandia, fiind testat in tarile
arabe. Modelul creat incearca sa capteze bogatia unei natiuni si este prezentat ca o
forma modificatd a Navigatorului unei natiuni (Fig. 2.7.).

Valoarea de Bogatia
piata nationala
Capital Capital Capital Capital
financiar intelectual financiar intelectual
Capital Capital Capital Capital
uman structural uman structural
Capital i
Capital Capitalul afeeent Capitalul
aferent organizatiei pietei organizatiei
clientilor e
Capital Capital Capital Capital
de de proces de de proces
inovare reinnoire

Fig. 2.7. Adaptarea modelului Skandia (adaptat dupa Bontis, 2004)

Dupa cum se observa in figura 2.7, perspectivele folosite la nivel de firma se
transfera la nivel de natiune cu mici modificari. Astfel, valoarea de piatd devine
bogatia nationald, capitalul aferent clientilor isi schimba denumirea in capital aferent
pietei si capitalul de inovare se transforma in capital de reinnoire (Bontis, 2004).
Modelul dezvoltat de Bontis este compus din urmatoarele perspective:

e Capitalul uman este definit ca si cunostintele, aptitudinile, abilitatile, valorile
si bunurile sociale ale unei persoane care sunt folosite in realizarea sarcinilor
si obiectivelor unei natiuni in scopul de a obtine avantaj competitiv (Gogan,
2014a). Prin urmare, capitalul uman este definit la nivel national pentru a
caracteriza nivelul de invatare a unei tari sau a explica dezvoltarea;
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e Capitalul de proces reprezinta totalitatea sistemele tehnologice, de informare
si comunicare ale unei natiuni formate din hardware, software, baze de
date, laboratoare si structuri care sustin si externalizarea productiei de
capital uman (Bontis, 2004). Capitalul de proces arata gradul de
tehnologizare al unei natiuni;

e Capitalul aferent pietei descrie activele intangibile care, in esenta sunt
resurse care nu au substanta fizica, dar care sunt identificabile si controlate
de o natiune si reprezinta conditia vitala pentru construirea, mentinerea si
reinnoirea activelor intangibile, pentru ca prin relatiile externe natiunile pot
accesa resurse critice si complementare (Gogan s.a., 2014c). Acest tip de
capital incurajeaza cooperarea si schimbul de idei noi, informatii si
instrumente intre diferite tari si arata gradul pe vizibilitate al unui stat;

e Capitalul de reinnoirea este capacitatea unei tari de a produce schimbarea
(adaptare, Tmbunatatire, dezvoltare si inovare) si de a genera avantaj
competitiv pe termen lung (Wagner si Hauss, 2000). Acest capital reprezinta
gradul de inovare al unei natiuni.

Capitalul financiar nu intrd in componenta CI, dar este considerat ca element

important in realizarea bunastarii natiunii.

Selectia indicatorilor este o sarcina dificila datoritd existentei unei
varietati de indicatori care influenteaza bogatia intelectuala unei natiuni, cum ar fi
sanatatea, sdracia, si emanciparea. Astfel, Bontis impreund cu cercetatorii de la
Institutul de Cercetare a Capitalului Intelectual au stabilit pentru fiecare perspectiva
un numar de indicatori, insumand un total de 25 de indicatori ai CI al natiunii
(Tabelul 2.3).

Tabelul 2.3. Indicatori ai modelului NICI (adaptat dupé, Bontis, 2004,

Indicatori

L)
]
Q0
o2
[J)
Q
CuU1 - Rata de alfabetizare
Cu2 - Nr. de facultati pe cap de locuitor in raport cu cea mai mare valoare
H Cu3 - Procentul cadrelor didactice primare care au calificarile necesare
£ Cu4 - Nr. studentilor inmatriculati pe cap de locuitor in raport cu cea mai
> mare valoare
I CUs - Nr. de absolventi de invatamant superior pe cap de locuitor in
| raport cu valoarea cea mai mare
S Cueé - Procentul persoanelor de sex masculin care au absolvit
Cu7 - Procentul persoanelor de sex feminin care au absolvit
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CP1 - Linii telefonice pe cap de locuitor in raport cu valoarea cea mai mare
CP2 - Calculatoare personale pe cap de locuitor in raport cu valoarea cea
mai mare
) CP3 - Servere de internet pe cap de locuitor in raport cu valoarea cea mai
S mare
s CP4 - Utilizatorii de internet pe cap de locuitor in raport cu valoarea cea
] mai mare
3 CP5 - Telefoane mobile pe cap de locuitor in raport cu valoarea cea mai
S mare
'% CP6 - Utilizatorii de radio pe cap de locuitor in raport cu valoarea cea mai
(8] mare
CP7 - Televizoare pe cap de locuitor in raport cu valoarea cea mai mare
CP8 - Circulatie ziarelor pe cap de locuitor in raport cu cea mai mare
valoare
CP;i1 - Exporturile de Tnalta tehnologie ca % din PIB fata de valoarea cea
- = mai mare
'E_ o CP;2 - Nr. de brevete acordate de USPTO pe cap de locuitor in raport cu
c o cea mai mare valoare
Owr cp3 - Nr. de reuniuni gazduite pe cap de locuitor in raport cu cea mai
mare valoare
CR1 - Importurile de carte ca % din PIB fata de cea mai mare valoare
o CR2 - Importurile de ziare ca % din PIB, fata de cea mai mare valoare
S CR3 - Cheltuielilor totale in cercetare si dezvoltare ca procent din PIB,
E fata de cea mai mare valoare
D CR4 - Nr. de brevet pe cap de locuitor
= CR5 - Nr. de angajati ai ministerului, implicati in cercetare si dezvoltare
% pe cap de locuitor in raport cu cea mai mare valoare
] CR6 - Nr. de salariati din mediul universitar, implicati in cercetare si
'E_ dezvoltare pe cap de locuitor in raport cu cea mai mare valoare
8 CR7 - Cheltuieli aferente invatamantului superior % de finantare a

invatamantului de stat

Pentru alegerea indicatorilor aferenti capitalului uman al natiunii s-au stabilit
doua criterii de selectie (sistemele de invatamant si gradul in care oamenii participa
la invatarea pe parcursul vietii), care reprezinta cheia pentru cantitatea si calitatea
populatiei educate. Prin urmare, capitalului uman fii corespund sapte indicatori.
Capitalul de proces are ca parametrul cheie in alegerea metricilor progresul
tehnologic. Astfel, acestui tip de capital i-au fost asociati opt indicatori. Selectia
indicatorilor pentru capitalul aferent pietei au avut la baza investitiile si realizarile in
relatiile externe ale unei tari. Un total de trei indicatori au fost propusi pentru
masurarea capitalului aferent pietei. Cercetarea si dezvoltarea este elementul cheie,
utilizat in procesul de alegere a indicatorilor aferent capitalului de reinnoire.
Indicatorii folositi pentru a masura acest tip de capital sunt in numar de sapte.

Capitalul financiar (CF) — are ca indicator PIB-ul pe cap de locuitor in raport
Ccu cea mai mare valoare.

Fixarea telurilor pentru fiecare perspectiva s-a facut de catre cercetatorii
care au participat la colectarea datelor. Modelul presupune ca tinta este valoarea
tarii care are rezultatul cel mai bun in ceea ce priveste indicatorul calculat. In studiul
efectuat, valoarea cea mai marea a unui indicator a corespuns cu valoarea obtinuta
de una din cele zece state arabe.

BUPT



2.1 - Modalitatea de evaluare a CI la nivel national 77

Metoda de calcul utilizatda pentru indicatorii identificati este media
aritmetica a celor patru perspective. Bontis impreund cu membrii echipei de
cercetare au stabilit ca fiecare indicator al CI este calculat ca o pondere din
perspectiva din care face parte (Tabelul 2.4).

Tabelul 2.4. Ponderea indicatorilor ai modelului NICI (adaptat dupa, Bontis, 2004)

Ccu1l 30%
Cu2 10%
Cu3 10%
Capital uman Ccu4 15%
Cus 15%
Cue6 10%
Cuz 10%
CP1 20%
CP2 10%
CP3 15%
. CP4 10%
Capital de proces CP5 10%
CP6 10%
CpP7 10%
CP8 15%
CPi1 30%
Capital aferent pietei | CP;2 30%
CP;3 40%
CR1 10%
CR2 10%
CR3 30%
Capital de reinnoire CR4 10%
CR5 15%
CR6 20%
CR7 5%

Dupa cum se observa in tabelul de mai sus, perspectiva capitalul uman are
cea mai mare pondere (30%) pentru indicatorul rata de alfabetizare (CU1) datorita
importantei acestuia in absorbtia de cunostinte. Perspectivei capitalul de proces fi
corespunde o pondere inalta (20 %) pentru indicatorul /iniile telefonice (CP1) pentru
ca acest element este o cerintd fundamentalad in mobilizarea serviciilor de internet.
Pentru perspectiva capitalul aferent pietei indicatorul numéarul de reuniuni gazduite
(CP;3) are ponderea cea mai ridicata (40%), deoarece este una dintre cele mai bune
oportunitati ca o natiune sa fie vizibila la nivel international. Indicatorul cheltuielile
totale in cercetare si dezvoltare (CR3) aferent perspectivei capitalul de reinnoire
detine ponderea cea mai mare a (30 %), deoarece este considerat ca investitie in
viitor.

Normalizarea indicatorilor se face prin identificarea valorii maxime si a
valorii minime a unui indicator si impartirea lungimii totale a scalei. Valoarea
indicatorilor va fi cuprinsa intre 0 si 1. Zero reprezintd nivelul cel mai mic al unui
indicator, iar 1 reprezinta pragul maxima atins.

Limitele modelului sunt date de disponibilitatea informatiilor (date
incomplete sau date lipsd) pentru statele arabe, care sunt in general rare.
Dimensiunea esantionului de 10 tari este in vazuta si ea ca o limitare, deoarece
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rezultatele obtinute nu pot fi considerate ca fiind semnificative pentru un astfel de
esantion.

Testarea si validarea modelului s-a realizat pe zece tari ale Regiunii
Arabe (Algeria, Egipt, Iordania, Kuweit, Maroc, Oman, Arabia Saudita, Sudan,
Tunisia si Yemen) in anul 2001. Pentru fiecare perspectivd a CI s-au calculat
indicatorii identificati, conform obiectivelor (taget) impuse.

Yemen |
Tunisia | !
Sudan | ——— !
Oman | — '
Maroc |
Kuweit | !
Iordania | »
Egipt 4
Arabia Saudita : B J
Algeria : : : . :
0 2 4 6 8
Algeria Arablia“ Egipt |Tordania| Kuweit | Maroc | Oman | Sudan | Tunisia | Yemen
Saudita
mCUl 0.633 0.77 0.553 0.898 0.823 0.489 0.719 0.571 0.708 0.462
mCuU2 0.124 0.114 0.077 1 0.151 0.135 0.114 0.241 0.183 0.236
mCuU3 0.93 1 0.998 0.467 1 0.91 0.99 0.611 0.933 0.743
mCu4 0.498 0.585 0.544 1 0.672 0.453 0.274 0.084 0.56 0.156
mCU5 0.368 0.308 0.793 1 0.923 0.374 0.135 0.173 0.43 0.11
mCUu6 0.82 0.87 0.88 0.63 0.63 0.55 0.75 0.46 0.87 0.83
cu7z 0.79 0.75 0.85 0.63 0.62 0.51 0.75 0.41 0.85 0.51
Indexul CU| 0.586 0.638 0.647 0.842 0.726 0.481 0.537 0.382 0.644 0.41

Fig. 2.8. Indexul CU (adaptatd dupa Bontis, 2004)

Figura 2.8. prezintd indexul capitalului uman pentru cele 10 tari arabe
aferente acestui studiu de caz. Scopul este de a cunoaste care este situatia in ceea
ce priveste capitalul uman pentru fiecare stat, astfel incat la tarile deficitare sa se
deruleze actiuni corective. Se observa ca Iordania are rata de alfabetizare cea mai
mare, in timp ce Yemen este codas la acest indicator (ca si initiativa corectiva poate
fi considerata derularea de programe care sa incurajeze si sa sprijine copiii sa
meargd la scoald). Indicatorul nr. facultdtilor pe cap de locuitor are valoarea
maxima admisa in Iordania, iar in Egipt inregistreaza valoarea cea mai mica (pentru
fmbunatatirea acestui indicator trebuie infiintate noi facultati sau acreditarea de noi
profiluri). Arabia Saudita atinge pragul maxim pentru indicatorul cadrelor didactice
primare cu calificdrile necesare, dar Iordania are scorul cel mai mic (actiunea
corectivd a acestui indicator este fixarea unui barem minimal pentru cadrele
didactice din ciclul primar). Indicatorii nr. studentilor inmatriculati si nr. de
absolventi de invatamant superior ating valoarea maxima in Iordania, insa Yemen
are valoarea cea mai mica pentru ambii indicatori (in vederea optimizarii acestui
indicator trebuie dezvoltate politici de marketing pentru promovarea facultatilor si
incurajarea studentilor in absolvirea acestor studii). Nr. absolventilor de sex
masculin este mai mare in Egipt si este deficitar in Sudan (ca initiativa corectiva
este propusa dezvoltarea unor politici de prevenire a abandonului scolar). Si
persoanele de sex feminin au o rata de absolvire ridicata in Egipt si Tunisia, dar este
scazutd in Sudan (actiunea corectivd constd punerea in aplicare a principiului
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egalitatii de sanse intre sexe). Sumarizand, se poate spune cad Iordania detine cel
mai valoros capital uman.

Yemen :
Tunisia |
Sudan |
Oman |
Maroc |
Kuweit | )
Iordania |
Egipt |
Arabia Saudita |
Algeria . . . i ;
0 2 4 6 38 10
Algeria Arabiau Egipt |Tordania| Kuweit | Maroc | Oman | Sudan | Tunisia | Yemen
Saudita
mCP1 0.217 0.538 0.313 0.363 1 0.221 0.375 0.038 0.375 0.071
mCP2 0.048 0.473 0.099 0.115 1 0.089 0.218 0.024 0.126 0.882
mCP3 0 0.066 0.037 0.063 1 0.014 0.13 0] 0.004 0.003
mCP4 0.013 0.282 0.056 0.047 1 0.032 0.376 0.003 0.061 0.01
mCP5 0.013 0.253 0.051 0.114 1 0.082 0.31 0] 0.038 0.013
mCP6 0.357 0.473 0.468 0.4 1 0.364 0.895 0.401 0.33 0.094
CP7 0.151 0.378 0.171 0.118 0.728 0.166 1 0.124 0.144 0.042
CP8 0.101 0.156 0.101 0.111 1 0.072 0.074 0.072 0.082 0.04
Indexul CP| 0.177 0.327 0.168 0.178 0.973 0.13 0.385 0.073 0.158 0.125

Fig. 2.9. Indexul CP (adaptata dupa Bontis, 2004)

in figura 2.9. este reprezentatd valoarea indexului capitalului de proces
pentru tarile arabe. Scopul acestui grafic este de a arata pozitia fiecarui stat
referitor la gradul de detinere a capitalului de proces, iar unde valoarea este mica se
impune demararea de actiuni de imbunatatire a situatiei. Astfel, indicatorul /inii
telefonice are o valoarea maxima in Kuweit si este deficitar in Sudan si Yemen (in
vederea cresterii valorii acestui indicator trebuie facute investitii in dezvoltarea
liniilor telefonice, deoarece intre acest indicator si indicatorii referitori la internet
exista o relatie de interdependentd). Valoarea maxima a indicatorului calculatoare
personale este atinsa in Kuweit si Yemen, iar valoarea cea mai mica este realizata in
Sudan, Algeria si Maroc (ca si masura corectiva este incurajarea cumpararii de
calculatoare prin oferte promotionale realizate de catre marile lanturile de
magazine). Relatia de interdependentd mai sus mentionatd este reflectatda la
indicatorul servere de internet, care are valoarea cea mai mare in Kuweit si Oman,
iar in partea de jos a graficului se claseaza Sudan, Algeria, Yemen si Tunisia (pentru
fmbunatatirea indicatorului este necesar dezvoltarea infrastructurii informatice). In
ceea ce priveste indicatorul utilizatorii de internet, Sudan are cel mai mic scor, fiind
urmat de Yemen si Algeria (actiunea intreprinsa pentru corectarea acestui indicator
este 0o mai bund informare in ceea ce priveste beneficille aduse de utilizarea
internetului). Statul Kuweit conduce fruntas la indicatorul utilizatori de internet.
Locuitorii din Kuweit, Arabia Sauditd si Iordania investesc foarte mai mult n
telefonia mobild, in timp ce Sudan, Yemen si Algeria sunt deficitare (optimizarea
indicatorului implicd promovarea cat mai bine a tehnologiei mobile). Indicatorul
utilizatorii de radio are o valoarea mai mare in Kuweit si Oman, dar cel mai mic scor
este inregistrat in Yemen, la o distanta mai mare fiind urmat de Tunisia (punerea la
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dispozitia populatiei a mai multor posturi de radio). Tarile Oman si Kuweit sunt cele
mai interesate in promovarea tehnologiei audiovizuale (televizoare), dar situatia nu
este deloc buna in Yemen, lordania si Sudan (pentru a corecta acest indicator este
nevoie de o mai mare implicare in procesul de inovare tehnologicd). In scopul
promovarii presei scrise (ziare), Kuweitul isi aduce aportul cel mai mult, in timp ce
Yemen, Maroc, Sudan si Oman inregistreaza scorul cel mai mic (promovarea ziarelor
prin oferirea de informatii utile pentru populatie). In urma analizei facute, se poate
afirma ca Kuweitul are scorul cel mai mare pentru capitalul de proces.

Yemen _?['
Tunisia |
Sudan _-‘J:'
Oman |
Maroc ]
Kuweit |
Iordania |
Egipt |
Arabia Sauditd |
Algeria
T T T T T T
0 0.5 1 1.5 2 2.5 3
Algeria Arab.ian Egipt |Iordania| Kuweit | Maroc | Oman | Sudan | Tunisia | Yemen
Saudita
m CPil 0.042 0.016 0.004 0.236 0.15 0.036 1 0 0.757 o]
= CPi2 0 0.004 0.027 1 0.013 0.013 0.016 0 0.035 0.002
CPi3 0.122 0.04 0.433 0.712 0.646 0.509 0.324 0.053 1 0.034
m Indexul CPi| 0.062 0.022 0.183 0.655 0.307 0.219 0.434 0.021 0.637 0.014

Fig. 2.10. Indexul CP; (adaptata dupa Bontis, 2004)

Indexul capitalului aferent pietei pentru Regiunea Araba este reprezentat in
figura 2.10. Obiectivul acestui grafic este de a prezenta pozitia fiecarei tarii privind
gradul de detinere a acestui indicator, iar unde situatia nu este tocmai buna se
propun initiative de imbunatatire. Prin urmare, se remarca ca in Oman si Tunisia
exporturile de inalta tehnologie reprezinta o sursa importanta de venit pentru PIB-ul
acestor tari. Statele Sudan si Yemen sunt deficitare la acest indicator (pentru
corectarea situatiei se impun investitii in procesul de creare a tehnologiei inalte).
Numdérul de brevete acordate de USPTO are valoarea maxima in Iordania, fiind un
indicator important pentru a reflecta gradul de implicare a statului in cercetare. In
Algeria si Sudan nu se acorda o importanta mare cercetdrii, lucru care va duce la
stagnarea progresului tehnologic (pentru corijarea acestui indicator trebuie
incurajati cercetatorii in derularea de activitati cu caracter inovativ). Vizibilitatea pe
piatd a unei tari este reflectatd prin nr. de reuniuni gdzduite care este redus in
Yemen, Arabia Saudita si Sudan (indreptarea situatiei se face printr-o colaborarea
mai bund intre cercetdtori si institutiile statului). Valoarea maxima a indicatorului
este atinsa in Tunisia, iar la o distanta relativ mica se situeaza Iordania, Kuweit si
Maroc. Inca o datd, Iordania arata ca poseda controlul in cea ce priveste detinerea
de active intangibile, avand cel mai mare scor pentru capitalul aferent pietei.

Figura 2.11. ilustreaza indexul capitalului de reinnoire pentru cele 10 state
arabe. Rolul acestui grafic este de ardta gradul de inovare a unei tari si propunerea
de actiuni corective unde situatia este dezagreabila. Dupa cum rezulta din figura de
mai sus, Iordania, Tunisia, Maroc si Arabia Sauditd au un interes crescut pentru
importul de carti. Codasii acestui clasament sunt Sudan si Yemen (ca actiune

BUPT



2.1 - Modalitatea de evaluare a CI la nivel national 81

corectivd se poate incuraja aprofundarea literaturii strdaine prin cumpararea de
carti). De asemenea, Maroc, Tunisia si Kuweit importd periodice in numar foarte
mare, in timp ce Arabia Saudita, Algeria. Egipt si Iordania nu sunt interesate (pentru
fmbunatatirea acestui indicatorul se recomanda o mai mare deschidere spre presa
scrisa internationald).

Yemen | = ’
Tunisia _— ’
Sudan |
Oman |
Maroc | ’
Kuweit | !
Tordania | —_— ’
Egipt | 4
Arabia Sauditd | _— J
Algeria
T T T T 1
0 1 2 3 4 5
Algeria Arabliaq Egipt |Iordania| Kuweit | Maroc | Oman | Sudan | Tunisia | Yemen
Saudita
= CR1 0.243 | 0.528 0.18 1 0.355 | 0.738 | 0.297 | 0.053 | 0.838 | 0.145
mCR2 0.031 | 0.014 | 0.095 | 0.099 | 0.511 1 0.41 0.188 | 0.71 0.21
mCR3 0.275 | 0.551 0.999 1 0.889 | 0.838 | 0.281 0.405 0.54 0.591
= CR4 0.58 0.17 0.15 0.28 0.29 0.41 0.13 0.16 0.33 0.05
ECRS 0.066 | 0.038 1 0.027 | 0.041 0.102 | 0.007 | 0.062 | 0.033 | 0.025
= CR6 0.199 | 0.226 1 0.059 | 0.035 | 0.315 | 0.011 0.06 0.091 | 0.028
CR7 0.734 | 0.438 | 0.141 | 0.53 | 0.305 | 0.403 | 0.316 | 0.433 | 0.434 0.8
Indexul CR| 0.254 | 0.309 | 0.699 | 0.48 | 0.411 | 0.564 | 0.187 | 0.204 | 0.395 | 0.267

Fig. 2.11. Indexul CR (adaptatd dupa Bontis, 2004)

Ca urmare a celor constatate din graficul din figura 2.11, rezulta ca
cheltuielilor in cercetare si dezvoltare reprezinta o prioritare pentru state ca
Iordania, Egipt, Kuweit si Maroc, dar sunt elemente lipsite de importanta pentru
Algeria si Oman (ca o masura corectiva este constientizarea rolului cercetarii in
evolutia unei tari). Nr. de brevet este un element care deriva din activitatea de
cercetare a unei persoane, care activeaza in acest domeniul cercetarii. Statele
Algeria, Maroc si Tunisia au reusesc sa faca pe cercetatori sa fie cei mai productivi,
in timp ce Yemen, Oman si Egipt au scorul cel mai mic (corectarea scorului se face
prin incurajarea cercetdtorilor sa-si breveteze inventiile). Indicatorul nr. de angajati
ai ministerului, implicati in cercetare si dezvoltare este esential pentru o tara,
deoarece arata gradul de implicare a statului in inovare. Prin urmare, se remarca ca
Oman, Yemen si Iordania au un numar redus de cercetatori din randul persoanelor
implicate in mediul politic (imbunatatirea scorului se face prin fincurajarea
cercetatorilor sa lucreze in diverse ministere), in timp ce Egipt si Maroc se implica
mai mult in cercetare. Cercetarea si dezvoltarea este un element omniprezent in
mediul academic. Asadar, nr. persoanelor implicate ar trebui sa fie mare, dar
realitate este alta. Acest lucru este dovedit in tari ca Oman, Yemen si Kuweit care
au un nr. de salariati din mediul universitar, implicati in cercetare si dezvoltare
foarte mic (actiunea corectiva consta in impunerea de criterii de performantad).
Situatia acestui indicator este foarte buna in Egipt, Maroc si Arabia Saudita, care
aratd o mai mare implicare in cercetare. Finantarea invatamantului superior este o
problema importanta, larg dezbatuta in mediul academic, dar si in mediul politic. In
Algeria si Iordania cheltuieli aferente invatamantului superior sunt suportate de la
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bugetul statului. Situatia este diferita in Egipt, unde se incurajeaza colaborarea intre
universitati si mediul de afaceri, fiind fructificata prin sponsorizari (acest indicator nu
necesita Tmbunatatiri). Insumand indicatorii aferenti indexului capitalului de
reinnoire se observa ca Egiptul este lider la capitolul inovare.

Odata ce indicatorii aferenti celor patru perspective ale CI au fost calculati,
ei au fost combinati pentru a avea o forma generala compozita a CIN (Fig. 2.12.).
Scopul este de a prezenta bogatia nationala a tarilor arabe.

Sudan &

Yemen |
Algeria + d
Arabia Sauditd
Maroc
Oman
Egipt
Tunisia
Iordania
Kuweit

0 0.2 0.4 0.6 0.8 1 1.2 1.4 1.6 1.8

Arabia
Saudita

ECIN| 0.604 | 0.539 | 0.459 | 0.424 | 0.386 | 0.349 | 0.324 | 0.255 | 0.204 | 0.17
uCF 1 0.229 | 0.345 | 0.198 | 0.773 | 0.198 | 0.626 | 0.293 | 0.047 | 0.038

Kuweit |Iordania| Tunisia | Egipt | Oman | Maroc Algeria | Yemen | Sudan

Fig. 2.12. Indexul CIN (adaptatad dupa Bontis, 2004)

Din figura de mai sus rezulta ca Kuweit si Iordania au cel mai mare nivel al
CIN. Acest lucru este interesant avand in vedere ca Kuweit si Oman detin cel mai
mare scor aferent capitalului financiar. De remarcat este raport dintre capitalul
financiar si CIN. Atat Iordania, cat si Egipt au dezvoltat CIN intr-o masura mai mare
avand in vedere resursele financiare lor fata de orice alt stat arab.

Analiza dependentelor inter-relationale modeleze relatia pe care pare sd
existe intre CIN si de capital financiar. In acest sens sunt definite 6 ipoteze:
Ipoteza 1: Capitalul uman national este asociat pozitiv capitalului de proces

national;

Ipoteza 2: Capitalul de proces national este asociat pozitiv capitalului de reinnoire
national;

Ipoteza 3: Capitalul de reinnoire national este asociat pozitiv capital uman de
national;

Ipoteza 4: Capitalul de proces national este asociat pozitiv capitalului aferent pietei
nationale;

Ipoteza 5: Capitalul uman national este asociat pozitiv capitalului financiar
national;

Ipoteza 6: Capitalul aferent pietei nationale este asociat pozitiv capitalului financiar
national.

Testarea fiabilitatii scarii de masurare s-a facut folosind testul alfa Cronbach,
care este considerat un indice adecvat pentru a arata consistenta fiabilitatii dintre
variabilele independente si variabilele dependente. In acest model, scara de
fiabilitate a fost satisfacatoare pentru a= 0,7. In tabelul 2.5 sunt prezentate valorile
testului aferente fiecarei componente ale CIN.
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Tabelul 2.5. Aplicarea testului alfa Cronbach pentru modelul NICI
(adaptat dupa, Bontis, 2004)

Capitalul uman national 0.752
Capitalul de proces national 0.957
Capitalul aferent pietei 0.639
nationale

Capitalul de reinnoire national 0.525

Pentru a creste fiabilitatea globala a modelului, urmatorii 3 indicatori au fost
eliminati datorita valorilor mici pe care le-au inregistrat:
e Procentul cadrelor didactice primare cu calificarile necesare;
e Nr. de brevete acordate de USPTO pe cap de locuitor in raport cu cea mai
mare valoare;
e Cheltuieli aferente invatamantului superior % de finantare a invatamantului
de stat.

Dupa cum se observa din tabelul de mai sus, capitalul aferent pietei si
capitalul de reinnoire au un scor sub 0.7, dar sunt luati in considerare in dezvoltarea
generala modelului avand in vedere natura exploratoriu al acestui studiu de
cercetare si datorita esantionului mic de tari disponibile pentru studiu.

Odata ce valorile testului Cronbach au fost calculate se trece la pasul doi,
care implica stabilirea interdependentelor intre perspectivele CIN. Cele 6 ipoteze au
fost testate folosind metoda celor mai mici patrate care este o tehnica de modelare
a ecuatie structurald (Bontis s.a., 2002), de obicei aleasa pentru manipularea unor
esantioane de date relativ mici (Fig. 2.13.).

Capitalul de |\ [,=0.279 Capitalul P
—_— aferent 3
proces - 2
[5e) national pietei 09)
AL nationale >y
AL
Capitalul l Capitalul
uman © financiar
national = [5=0.273 national
T
Z
SRS ™
\0. [
\9
Capitalul de
reinnoire
national

Fig. 2.13. Mapa corelatiilor (adaptat dupd Bontis, 2004)

in urma analizei ficute, ipotezele propuse au fost confirmate, si anume
CIN are o relatie pozitiva cu capital financiar national. Prin urmare, rezultatele arata
ca capitalul uman national are o relatie puternicd de dependenta cu capitalul de
reinnoire national, fiind urmat de interdependenta dintre capitalul uman national si
capital de proces national. Rezultatele obtinute nu pot fi interpretate ca fiind
semnificativ cu numdr mic de state. Cu toate acestea, Bontis considera ca CIN

BUPT



84 Dimensiunea macroeconomica a CI - 2

reprezintd aproape o cincime din puterea bogétiei financiare a unei tdri arabe. In
concluzie, din modelul dezvoltat de Bontis rezulta ca (Bontis, 2004):
e Capitalul uman national este elementul de bazd in crearea bogatiei
nationale;
e Capitalul de proces national poate fi reinnoit prin investitii in cercetare si
dezvoltare;
e Un feedback continuu se formeaza prin dezvoltarea capitalului uman;
e Capitalul uman dezvoltat al unei natiuni poate fi comercializat atat pe piata
mondiala, cat si nationala;
e Capacitatea unei natiuni de a comercializa bogatia intelectuala va duce la o
bunastare financiara superioara, astfel CIN reprezentand aproape o cincime
din avutia nationala.

c. Modelul CIN 40 (NICI 40)

Acest model a fost dezvoltat de catre Carol Yeh-Yun Lin si Leif Edvinsson in
anul 2010, fiind aplicat in 40 de tari. Astfel, el are rolul de a oferi o imagine
integrata si echilibratda a potentialului unei tari pentru cresterea economica viitoare
(Pasher and Shachar, 2007). Autorii au structurat CIN pe 5 componente (Fig.
2.14.):

Capital intelectual
national

Capital financiar

Capital de proces

Capital aferent pietei

Fig. 2.14. Modelul CIN 40 (contributie proprie)

e (Capitalul uman este combinarea dintre cunostinte, calificare, inovare,
precum si capacitatea oamenilor tdrii de a findeplini sarcinile puse la
dispozitie, inclusiv valorile si cultura nu poate fi detinut de catre stat
(Malhotra, 2000). Aceastd componentd este cea mai importanta veriga in
procesul de creare de valoare, fiind considerata un factor de succes in
obtinerea de avantaj competitiv pentru o natiune atat in prezent, cat si in
viitor;

e Capitalul aferent pietei reprezinta capacitatea unei natiuni de a comercializa
propriile resurse intelectuale. Investitii in relatiile externe a unei tari,
ifmpreuna cu exporturile sale de produse si servicii de calitate, constituie o
componenta importantd in dezvoltarea capitalului aferent piatda. Aceastd
componentd motiveaza cooperarea si schimbul de idei noi, , precum si
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instrumente de dezvoltare dincolo de granitele internationale (Doraid,
2000). Este componenta care arata gradul de vizibilitate a unei tari pe piata
externa;

Capitalul de proces include resursele non-umane care faciliteaza fluxul de
cunostinte care necesita activele intelectuale structurale, cum ar fi sisteme
de informare, baze de date, si infrastructurii nationale de transport, inclusiv,
abilitdti de tehnologia informatiei, comunicatii si informatizarea,
disponibilitatea tehnologica si servicile de telecomunicatii, personal
calculatoare, abonati celulare, securitate cibernetica, institutii de cercetare
stiintificd, de transfer de cunostinte, un mediu juridic pentru antreprenoriat,
un sistem de management al calitatii (Lin si Edvinsson, 2010). Astfel de
resurse intangibile isi aduc aportul in creste productia unei natiuni;

Capitalul de reinnoire se refera la capacitatea unei natiuni si investitiile reale
facute in scopul de a creste rezistenta competitiva a natiunii pe pietele
viitoare, si astfel incurajand cresterea economica viitoare (Lin si Edvinsson,
2011). Aceste intangibile aratd capacitatea organizatiei de a se adapta la
nou;

Capitalul financiar este un capital foarte important pentru o natiune si se
referd la productia industriald, datoria externa, inflatiei sau PIB (Beskese,
s.a., 2014). N

Selectia indicatorilor s-a facut in doud etape. In prima faza indicatorii au

fost selectati tinand cont de numarul de utilizari in studii relevante, precum si

.....

includerea lor in anuarul competitivitatii mondiale. in cea de-a doua etapi s-a
organizat un focus grup, format cu scopul de pentru a obtine feedback cu privire la
posibili indicatori care pot fi luati in calcul in cadrul studiului de caz. Participantii la
focus grup au fost 10 profesori din Taiwan, care activau in domeniul cercetarii CI.
Astfel, modelul de evaluarea CIN contine 14 indicatori cantitativi si 15 indicatori
calitativi, echilibru este determinat de sapte indicatori pentru fiecare componenta,
cu exceptia componenta financiara, care are un singur indicator. Prin urmare un
total de 29 de indicatori au fost selectati prin revizuirea literaturii de specialitate, a

......

Tabelul 2.6. Modelul capitalul intelectual national 40
(adaptat dupéa, Lin and Edvinsson, 2008)

Capitalul uman X1 - Forta de munca calificata
X2 - Formare angajatilor
X3 - Rata de alfabetizare
X4 - Inmatriculari in invatamant superior
X5 - Raportul elev-profesor
X6 - Abonati la internet
X7 - Cheltuielile publice pentru educatie
Capitalul aferent pietei X8 - Facilitati fiscale acordate firmelor
X9 - Riscul transfrontalier
X10 - Deschiderea culturala
X11 - Globalizarea
X12 - Transparentd guvernamentala
X13 - Imagine de tara
X14 - Exporturile de bunuri
Capitalul de proces X15 - Mediul concurential in afaceri
X16 - Eficienta guvernului
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X17 - Protectia drepturilor de proprietate
X18 intelectuala
X19 - Disponibilitatea de capital
X20 - Calculatoare utilizare pe cap de locuitor
X21 - Usurinta infiintarii de noi firme
- Abonati la telefonia mobila
Capitalul de reinnoire X22 - Cheltuieli in cercetare si dezvoltare
X23 efectuate de firme
X24 - Cercetarea de baza
X25 - Cheltuieli in cercetare si dezvoltare/PIB
X26 - Cercetatorii in cercetare si dezvoltare
X27 - Cooperarea intre universitati si firme
X28 - Articole stiintifice
- Brevete pe cap de locuitor
Capitalul financiar X29 - PIB pe cap de locuitor

Fixarea telurilor pentru fiecare componenta a CIN s-a facut de catre autorii
modelului. Astfel, tinta este reprezentata de scorul cel mai mare realizat de una
dintre cele 40 de tari incluse in studiul de caz. Cercetatorii implicati in dezvoltarea
modelului fac o ierarhizare globald a CIN, dar realizeaza si o ierarhizare pe clustere
(modelul propus imparte cele 40 de tari in 11 clustere). Aceste clustere au fost
stabilite luand in considerare locatia geografica, similitudini culturale si marimea tarii
in ceea ce priveste suprafata totalda. Clusterele propuse sunt urmatoarele:

Cluster 1 - Tarile nordice (Danemarca, Finlanda, Islanda, Norvegia si Suedia);

Cluster 2 - Tarile mari din Europa de Vest (Franta, Germania, Irlanda si Anglia);

Cluster 3 - Tarile mici din Europa de Vest (Austria, Belgia, Olanda si Elvetia);

Cluster 4 - Tarile din Europa de Sud (Grecia, Italia, Portugalia si Spania);

Cluster 5 - Tarile din Europa Centrala si Africa de Sud (Cehia, Ungaria, Polonia,
Africa de Sud si Turcia);

Cluster 6 - Tarile Americii de Nord (Canada si Statele Unite ale Americii);

Cluster 7 - Tarile Americii Latine (Argentina, Chile, Mexic);

Cluster 8 - Tarile din Oceania (Australia si Noua Zeelanda);

Cluster 9 - Tarile Asiei de Est (Japonia, Corea si Taiwan);

Cluster 10 - Tarile Asiei de Sud (Malaezia, Filipine, Singapore, Thailanda);

Cluster 11 - Tarile BRIC (Brazilia, Rusia, India si China).

Metoda de calcul utilizata in cadrul modelului este metoda Skandia (suma
componentelor CIN).

Normalizarea indicatorilor trebuie facuta, deoarece in cadrul acestui
studiu de caz exista doua tipuri de date: cantitative si calitative. Pentru o integrare
semnificativd a scorului pentru variabilele cantitative si calitative, raportul dintre
valoarea absolutd si valoarea cea mai mare a fiecdrei variabile cantitative a fost
calculat si inmultit cu 10 pentru a transforma numarul intr-un scor de 1-10 (Lin, si
Edvinsson, 2010). Procedurile de transformare date au fost repetate pentru toti
indicatorii aferenti primelor 4 componente ale CI. Capitalul financiar este calculat ca
logaritmul PIB-ului ajustat pe cap de locuitor, in functie de paritatea puterii de
cumparare a fiecarei tari In raport cu cea mai mare valoare, iar apoi este
transformat intr-un scor de 1-10.

Limitele modelului sunt reprezentate de greutatea in aplicare a modelului
datorita prezentei unui numar mare de indicatori calitativi (15 variabile), stabiliti in
cadrul unui focus grup. Acest lucru au facut imposibil includerea in cadrul studiului
de caz a unor tari ca Hong Kong, Columbia, Indonezia, Israel, Luxemburg, Slovenia
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si Venezuela. Modelul nu a fost aplicat nici in tarile care nu erau incluse in UE
(Romania, Bulgaria, Cipru, Malta, Slovacia, Ucraina, Estonia, Letonia si Lituania)
datorita lipsei datelor aferente indicatorilor cantitativi.

Testarea si validarea modelului s-a facut in cadrul a 40 de tari, pe o
perioadd de 14 ani (1995-2008). Pentru fiecare cluster s-a calculat scorul aferent
componentelor CIN, conform telurilor propuse de cercetatorii implicati in dezvoltarea
modelului. De retinut este faptul ca datele incluse in model reflecta performanta
anterioara a CIN, deoarece perioada de cercetare este una anterioara si nu arata
situatia actuala. In figura 2.15 este prezentata scorul final al CIN pentru cele 11
clustere.

Scopul graficului din figura 2.15 este de a prezenta scorul obtinut de
resursele intangibile pentru toate cele 40 de tari, incluse in acest studiu de caz. Prin
urmare, statele incluse in clusterul 1 (tarile nordice) isi gestioneaza cel mai bine
activele intangibile de care dispun. Pe pozitia a doua a clasamentului se afla
clusterul 6 (tarile din America de Nord) care dispun de o economie puternica. La
mica distanta, se situeaza tarile care fac parte din clusterul 3 (tarile mici din Europa
de Vest) datorita faptului ca investesc foarte mult in educatie. Clasamentul este
completat de clusterul 8 (Australia si Noua Zeelanda), care progreseaza in obtinerea
de avantaj competitiv. Clusterul 2 se afla la jumatatea clasamentului, ca urmare a
investitiilor semnificative in domeniul cercetarii si dezvoltarii. Tarile din Asia de Est,
aferente clusterului 9 au facut eforturi intense pentru imbunatatirea componentelor
deficitare (capitalul aferent pietei) ale CI. Statele incluse in clusterul 10 s-au axat pe
crearea unui mediu propice pentru dezvoltarea unei afaceri. Dezvoltarea economica
a clusterului 4 a fost influentata de stagnarea, declinul sau imbatranirea populatiei.
Detinerea de resurse intangibile de catre tarile care au o economie de tranzitie
(clusterul 5), duce la crearea de bogatie nationald redusa. La baza clasamentului se
afla clusterul 7 si 11, deoarece inegalitatea economica este omniprezenta.

Cluster 11 |
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Cluster|Cluster|Cluster |Cluster|Cluster|Cluster|Cluster |Cluster|Cluster Cluster|Cluster
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

|ECIN 37.37|32.65| 35.8 | 27.39 25.1 |36.39|23.95|33.26 | 31.85 | 27.62 | 22.32

Fig. 2.15. Capitalul intelectual national 40 aferent Clusterelor
(adaptat dupa Lin si Edvinsson, 2010)

Analiza dependentelor inter-relationale modeleza relatia pe care pare sd
existe intre CIN si capitalul financiar. In acest sens sunt definite 4 ipoteze:
Ipoteza 1: Capitalul uman este pozitiv influentat de variabilele X1, X2, X3, X4, X5,
X6, X7;
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Ipoteza 2: Capitalul de aferent pietei este pozitiv influentat de variabilele X8, X9,
X10, X11, X12, X13, X14;

Ipoteza 3: Capitalul de proces este pozitiv influentat de variabilele X15, X16, X17,
X18, X19, X20, X21;

Ipoteza 4: Capitalul de reinnoire este pozitiv influentat de variabilele X22, X23,
X24, X25, X26, X27, X28.

Testul alfa Cronbach (validarea modelului propus) a demonstrat ca scara de
fiabilitate a fost satisfacatoare (a= 0,05). Folosind functia Linest au fost analizati si
interpretati itemii stabiliti in determinarea interdependentelor dintre componentele
CIN, si implicit au fost testate cele 4 ipoteze propuse (Fig. 2.16).

C =)

=

Fig. 2.16. Harta corelatiilor (adaptata dupa Lin si Edvinsson, 2010)

In urma analizei ficute, ipotezele propuse au fost confirmate, si anume CIN
are o relatie pozitiva cu, capitalul financiar national. Prin urmare, rezultatele arata
ca capitalul uman national are o relatie puternica de dependenta cu capitalul de
reinnoire national, fiind urmat de interdependenta dintre capitalul uman national si
capital de proces national. Rezultatele obtinute pot fi interpretate ca fiind
semnificativ datoritd numarului mare de tari implicate in studiu. Modelul NICI 40 a
fost dezvoltat pentru a ajuta natiunile in diagnosticarea si evaluarea comparativa a
competentelor si capacitatile lor si faciliteazd adoptarea unor politici si practici bune
pentru o dezvoltare nationalad globala.
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Tabelul 2.7. Sinteza modelelor de evaluare a CIN

Tara/ Model de baza Model Perspective Natura
cercetator dezvoltat indicatorilor
Tarile Arabe Navigatorul Indexul Capitalul financiar Indicatori
(Bontis, Skandia CIN Capitalul uman descriptivi
2004) Capitalul aferent  Indicatori
pietei intangibili
Capitalul de Indicatorii
procesul financiari
Capitalul de
inovare
TARILE UE NAVIGATORUL CI AL UE Capitalul uman Indicatori
(ANDRIESSEN SKANDIA Capitalul descriptivi
SI STAM, relational Indicatorii
2004) Capitalul financiari
structural
Capitalul de
inovare
40 DE Ti\RI NAVIGATORUL MODELUL Capitalul uman Indicatori
(LIN SI SKANDIA CELOR Capitalul aferent  descriptivi
EDVINSSON, 40 DE pietei Indicatori
2011) TARI Capitalul de intangibili
procesul Indicatorii
Capitalul de financiari
inovare

Capitalul financiar

Se impune sinteza modelelor de evaluare a CIN, in scopul de a identifica
punctele comune ale acestora. Astfel, in Tabelul 2.7 sunt prezentate caracteristicile
celor trei modele, cu identificarea perspectivelor comune considerate esentiale
pentru natiunii, dar si a indicatorilor folositi pentru evaluarea CIN.

2.2. Cercetari privind masurarea indexului CI pentru Romania

2.2.1. Analiza modelului de masurare a CIN si identificarea
obstacolelor de evaluare (metodologia de cercetare)

Ca urmare a revizuirii literaturii de specialitate in ceea ce priveste evaluarea
CI la nivel macroeconomic, in acest subcapitol, se va prezenta un model national de
evaluare a CI alcatuit din 13 de indicatori care au fost validati statistic si care sunt
usor de reprodus pentru comparatii intre tari si urmarirea analizei tendintelor.
Datorita faptului cd Romania nu este inclusa in studiile de caz anterior prezentate, s-
a purces la propunerea unui model de evaluarea CI pentru 40 de tari, incluzand si
statele foste comuniste din Europa de Est. In aceastd parte este prezentata
metodologia aferenta modelul propus de evaluare a CIN, indicatorii folositi, descrise
metodele de fixare a telurilor, de calcul al indicatorilor si de normalizare a acestora.
Dupa cercetarea literaturii de specialitate, model de evaluare a CIN propus incearca
sa adune toate aspectele relevante ale modelelor analizate mai sus (Fig. 2.17).
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 Indicele Capitalului Intelectual

 Indicele Capitalului Uman

Indicele Capitalului

Indicele Capitalului Relational
Fig. 2.17. Modelul de evaluare a CIN (contributie proprie)

Modelul are urmatoarele caracteristici, care sunt esentiale pentru crearea
unui model national de evaluare a CI: claritate, masurare adecvata si verificabilg,
caracterul analitic si dinamic, flexibilitate si adaptare a strategiilor nationale. Scopul
acestui model este de a masura CIN in raport cu obiectivele stabilite de tara.
Modelul dezvoltat se bazeaza pe Skandia Navigator propus Leif Edvinsson. Acest
model propune o viziune holistica a procesului de inovare durabild si se
concentreaza, pe capitalul uman, capitalul structural si capitalul relational.

e Capitalul uman reprezinta resursele umane si tot ce este legate de aceasta
(educatie, cunostinte si capacitatea indivizilor de a indeplinii sarcinilor
nationale). Educatia este elementul central al capitalului uman (Gogan, 2014d).

e Capitalul structural se refera la resursele non-umane, cum ar fi sisteme de
informare, hardware, baze de date si infrastructura nationald. Aceste resurse
intelectuale structurale sustine si cresc productivitatea capitalului uman.

e Capitalul relational este ansamblul capacitatilor si abilitatilor in oferirea unei
solutii competitiv atractive pentru a satisface nevoile clientilor internationali ai
tarii, incercand sa capteze bogatia si diversitatea relatiilor in cadrul natiunii.

Selectia indicatorilor - Una dintre cele mai importante probleme in
evaluarea CIN este perceptia a diferitelor combinatii ale componentelor de CI si
intelegere strategiei nationale referitoare la detinerea de fortd de munca inteligentd.
Prin urmare, selectarea indicatorilor de CI este o sarcind destul de dificila si se
bazeaza adesea pe apreciere autorilor. Selectarea indicatorilor se bazeaza pe
urmatorii factori: (1) popularitate; (2) rationament puternic in diferite studii; (3)
relatiile dintre indicatori sintetici de CI si productivitate economica a unei natiuni.
Desigur, valabilitate este un atribut de bazd de dorit pentru indicatorii selectati.
Motivarea alegerii indicatorilor de CI se bazeaza pe legaturile lor cu competitivitatea
economica. Se presupune ca interdependenta puternica dintre indicatorii de CI si
competitivitatea economica se refera la impactul lor semnificativ. Indicatorii utilizati
in indexul CI sunt masurati pe diferite scari.

Acest model prezinta valoarea CI la nivel de natiune, utilizdnd indicatorii
enumerati in tabelul 2.8.
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Fixarea telurilor - Modelul presupune ca tinta reprezinta valoarea tarii care
are rezultatul cel mai bun in ceea ce priveste indicatorul calculat. In practica,
valoarea cea mai marea a unui indicator a concis cu valoarea obtinutd de tarile din
Europa de Nord si de Vest. Valoarea minima a indicatorului este considerat
rezultatul cel mai mic aferent unei tari din Europa de Est.

Metoda de calcul propusa pentru indicatorii identificati are la baza metoda
Skandia. Acest lucru inseamna ca fiecare componenta CIN este calculatd ca medie
aritmetica a indicatorilor (dupa ce acestia au fost normalizati), CIN este calculat ca
medie aritmetica a componentelor sale.

5
2. Ui
cu=1=1_ 2.1
G (2.1)

unde ICU - indicele capitalului uman;
U; - valoarea indicatorilor /apartinand capitalului uman, / € [1,...,5]

6
2. Si
Ics ==L __ 2.2
6 (2.2)

unde ICS - indicele capitalului structural;
S; - valoarea indicatorilor japartinand capitalului structural, i/ € [1,...,6].

2
2R
_i=1
ICR = =1 — (2.3)

unde ICR- indicele capitalului relational;
Rj - valoarea indicatorilor i apartinand capitalului relational, i € [1,...,2].

3
> cr;
ICIN= =1 (2.4)
3

unde ICIN- indicele capitalului relational;
ClI; - valoarea componentelor i apartinand CI, i [1,...,3].

Tabelul 2.8. Un model de evaluare a CIN
Indicele Capitalului Intelectual al Natiunilor (ICIN)

# Indicatori Definitie
Rata de absolvire a = Indicatorul este definit ca procentul populatiei cu varsta
fnvatamantului cuprinsa intre 25-64 care au terminat cu succes studiile
primar primare Aceasta educatie se refera la aplicarea Clasificarii

o Internationale Standard a Educatiei (ISCED) nivelul 1.

O - .

= Rata de absolvire a Indicatorul este prezentat ca procentul de persoane cu
invatamantului varste cuprinse intre 25-64 de ani care au absolvit cu brio
secundar invatamantul secundar. Aceasta educatie se refera la

ISCED nivelul 2-4.
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Rata de absolvire a = Indicatorul reprezinta procentul populatiei cu varsta

fnvatamantului cuprinsa intre 30-34 care au terminat favorabil studiile

tertiar tertiare (de exemplu, universitate, institute tehnice
superiore, etc.). Aceasta educatie se refera la ISCED
nivelul 5-8.

Rata de participare Indicatorul se refera la procentul persoanelor cu varsta

a adultilor la cuprinsa intre 25-64, care participa la invatarea continua si

invatarea continua care raporteaza ca au primit educatie sau formare in cele
patru saptamani anterioare studiului.

IQ national Indicatorul masoara inteligenta unei natiuni. IQ-ul pleaca
de la premiza ca exista diferente intre oamenii, diferenta
exprimata printr-un scor, care arata cat de inteligenti sunt
oamenii dintr-o tara in raport cu oamenii din alt stat.

Universitati publice Indicatorul exprima nr. de institutii de invatamant superior

per cap de locuitor pe cap de locuitor, finantate de la bugetul de stat,
existente intr-o tara.

Universitati private = Indicatorul arata nr. de institutii pentru educarea

per cap de locuitor = superioara a populatiei, finantate din surse private.

Valoarea adaugata Indicatorul se masoara procentual ca rezultatul net adus

din productie de productie in PIB, dupa adunarea tuturor veniturilor si
scaderea cheltuielilor intermediare. Se calculeaza fara a
face deduceri pentru amortizarea activelor fabricate sau
epuizarea si degradarea resurselor naturale.

Valoarea adaugata @ Indicatorul reprezinta procentul adus de industrie in PIB.

8 pe industrie Acesta cuprinde valoarea adaugata in industria miniera,

= industria prelucratoare, constructii, energie electrica, apa
si gaz. Se calculeaza fara a face deduceri pentru
amortizarea activelor fabricate sau epuizarea si degradarea
resurselor naturale.

Valoarea adaugata Indicatorul constituie rezultatul net adus de serviciile de

de serviciile de cunoastere intensa in PIB, dupa adunarea tuturor

cunoastere intensa veniturilor si scaderea cheltuielilor intermediare. Se
calculeaza fara a face deduceri pentru amortizarea
activelor fabricate sau epuizarea si degradarea resurselor
naturale.

Servere securizate = Indicatorul exprima nr. de servere care folosesc tehnologie
de criptare in tranzactiile pe internet.

Investitii straine Indicatorul masoara procentul intrarile nete de investitii in

 directe PIB, intr-o intreprindere care opereaza intr-o economie
) alta decat cea a investitorului.

Studenti straini

Indicatorul arata nr. studentilor straini admisi la cursurile
unei universitati, aflati pe teritoriul unei tari straine.

Normalizarea indicatorilor se face in scopul de a elimina dimensiunile
indicatorilor si a alinia variabile fara a schimba dimensiunea lor. Datele sunt
convertite, dupa cum urmeaza:

Vi —minV;

Vi

" max\V; —minV;

x 100 (2.5)

unde Vn - valoarea normalizata a unui indicator;
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V; - valoarea inainte de normalizare a unui indicator;
minVj; - valoarea minimd, inainte de normalizare a unui indicator
maxV; - valoarea maximd, finainte de normalizare a unui

indicator.

Valorile normalizate sunt transformate in scoruri intre 0 si 100. Rezultatul cel
mai mic are scorul 0, in timp ce valoarea maxima obtine punctaj 100. Aceasta
valoare tinta actioneaza ca un etalon pentru a interpreta rezultatul.

Obstacole ale evaluarii CIN

Mai multe obstacole au existat in evaluarea efectiva a CIN, inclusiv:

e Disponibilitatea datelor - problema se traduce prin lipsa datelor pentru tarile
care nu fac parte din anumite organizatii internationale guvernamentale
(NATO, OECD) si/sau parteneriate economice si guvernamentale (UE), o
problema omniprezenta in studiile de CI la nivel national;

¢ Dificultatea in validarea datelor (necunoasterea metodei de normalizare) -
compararea tarilor se bazeaza pe diferite sisteme statistice regional-
nationale, iar aceste diferente poate duce la inconsistente in comparatie si
analiza;

e Lipsa unui standard de comparatie - problema constad in incercarea de a
realizeze o colectie sistematicd a datelor, fara un cadru de referinta global.
In vederea eliminarii obstacolelor mentionate mai sus, multe tari au adoptat

propriile lor modele de evaluare a CIN in vederea crearii si sustinerii competitivitatii
nationale (Israel, Danemarca, Austria, etc.). Beneficiul acestor modele este ca
fiecare tara stabileste indicatorii care se potrivesc propriile caracteristici si nevoi.
Dezavantajul este ca acesti indicatori nu oferd un cadru pentru comparatii intre tari.
In plus, numarul de indicatori variaza in raport cu fiecare tip de capital, de exemplu,
capitalul structural are cel mai mare numar de indicatori (6 indicatori). Cu o astfel
de variatie, reprezentativitatea fiecarei componente de CI in modelul totalul de
evaluare a CIN va fi oarecum inclinata. Mai mult decat atat, unii indicatori, cum ar fi
~evenimente internationale”, nu pot fi obtinuti cu usurintd sau sunt de incredere in
fiecare tara (la modelul propus s-a renuntat la indicatorul conferinte internationale
gdzduite). In plus, unele tari au adoptat o descriere calitativd, mai degraba decat
indicatori (declaratia de CI din Danemarca). Prin urmare, consistenta interna este o
problema.

In ciuda problemelor mentionate mai sus si incoerentele, proliferarea
studiilor relevante a permis crearea unui nou model de evaluare a CIN care cuprinde
si tarile foste comuniste din Europa.

Limitele modelului

Modelul de evaluare a CIN propus are urmatoarele limite:

e Numar mediu de indicatori calculati;

e Combinatie de indicatori care au unitati de masura diferitd poate duce la
atenuarea variantei;

e Metoda de calcul al indicilor este metoda Skandia (dezvoltatd pentru a fi
folositd la nivel microeconomic);

e Scala de comparatie este impusa de catre autorul modelului si clasamentul
realizat este o comparatie cu sistem inchis, care se limiteaza la tarile
studiate;

e Scorul obtinut poate descrie doar CIN in trecut, mai degraba decat starea
actuala si viitoare;
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e Valoarea rezultatelor se bazeaza foarte mult pe calitatea datelor brute din
bazele de date consultate (OECD, Eurostat, EconStat, World Bank etc.), in
special pentru rating calitativ.

2.2.2. Rezultatul masurarii indicelui CI national. Ierarhizarea tarilor
din Europa pe baza indicelui CI national

In vederea testdrii si validdrii metodologiei propuse in subcapitolul
precedent, s-a realizat un studiu de caz pentru 40 de tari din Europa (din cauza
numarului mare de valori lipsa s-a renuntat la celelalte state care fac parte din
continentul european) pe o perioada de 15 ani (2000-2014). Tarile din acest grup au
fost reunite astfel datorita proximitatii lor geografice, similitudinii culturale, dar si
faptul ca nu unele dintre ele nu au fost luate in considerare in studiile precedente de
evaluare a CIN (lipsa statelor din Europa de Est). Acest lucru este determinat de
faptul cd majoritatea sunt tari foste comuniste si se afla intr-o perioada de tranzitie,
iar disponibilitatea datelor este redusa. Astfel, in tabelul 2.9 se prezinta scorul si
clasamentul pentru componentele CI si apoi rezultatele clasamentului aferent CIN.
Aceasta analiza ofera unele raspunsuri in explicarea dezvoltarii fiecarei tari.

Rezultatele empirice ale studiului aratd ca indicele national global de CI
pentru cele 40 tari, arata relativ diferit. Astfel, Elvetia ocupa primul loc referitor la
detinerea de capital uman national pretios.

Tarile din Europa de Nord (Danemarca, Finlanda, Suedia, Norvegia si
Islanda) investesc si si foarte mult in capitalul uman, in timp ce Turcia si Malta
prezinta un interes scazut asupra acestor intangibile. In ceea ce priveste capitalul
structural national Polonia si Rusia (tari foste comuniste) realizeaza investitii
importante pentru imbunatatirea infrastructurii interne. Codasele clasamentului sunt
Luxemburg, Cipru, Albania si Grecia, acest clasament este oarecum justificat,
deoarece guvernele acestor tari au redus investitiile in capitalul structural ca urmare
a evenimentelor economice (criza economica).

Luand in considerarea capitalul relational, se constata ca Anglia, Germania si
Franta detin cheia succesului, ele facadnd parte din marii exportatori pe piata
europeana si nu numai. Chiar daca guvernul elen a implementat reforme structurale
care sa duca la prosperitatea economica, bancara si a telecomunicatiilor, se pare ca
nu au avut ca rezultat cresterea gradului de detinere a capitalului de proces.
Slovacia este tara care trebuie sa vina cu reforme in domeniul legislatiei fiscale, care
sd inlesneasca accesul investitorilor in aceastd tara.

In urma studiului prezentat, se poate spune evaluarea CIN ajutd tarile sa
aproape toate tarile sunt interesate de cresterea valorii investitiilor de CI pentru a
avea o cunoastere intensiva. Acesta este un semn clar ca economia bazata pe
cunoastere este in crestere. Indicele CI, precum si indicii pentru fiecare componenta
furnizeaza informatii valoroase pentru factorii de decizie politica.

Acest studiu ofera informatiile importante, dar nu intentioneaza si nici nu
dispun de resursele necesare pentru a face o descriere in profunzime a background-
ului unei tari. Rezultatele acestui studiu contribuie la dezbaterea privind factorii de
CI utilizati in explicarea potentialului de creare de bogatie nationala.
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Tabelul 2.9. Scorul CIN si clasamentul Ee tari

Tara Scor Rang Scor Rang Scor Rang Scor Rang

Anglia 78.55 38.40 34.11 50.35

Austria 68.83 15 32.78 15 4.90 9 35.50 16
Belgia 67.39 20 29.24 26 8.22 5 34.95 18
Bosnia 61.98 29 | 25.55 32 1.40 38 29.64 31

Hertegovina

Cipru 69.89 12 22.72 39 3.51 16 32.04 24

Croatia 58.46 34 28.12 30 1.43 37 29.34 32

Danemarca 82.78 2 28.34 29 2.58 21 37.90 9

Elvetia 84.70 1 34.98 9 4.88 10 41.52
_-----_-_

Finlanda 81.87 3 33.39 13 1.92 30 39.06

Franta 68.10 18 31.82 17 18.35 3 3943 5

Grecia 59.69 32 23.94 37  1.77 32 28.47

Irlanda 68.67 16 34.76 10 5.61 8 36.35 12
Islanda 78.96 6 25.37 34 | 2.92 20 35.75 13
Italia 58.50 33 3241 16 4.48 12 31.80 26

Luxemburg 68.41 17  21.31 40 4.84 11  31.52 27
Macedonia 53.05 37  27.94 31 1.64 33 27.55 40
Malta 50.99 39 29.46 24 | 3.49 17  27.98
Norvegia 80.12 5 29.56 23  1.89 31  37.19
Olanda 75.36 8 31.25 19 4.42 13 37.01 11
Portugalia 52.24 38 29.74 21 2.57 22 28.19
___
Serbla 56 35 36 29 08 27 1.58 35 29.01
Slovenia 71.84 10 33.94 12 0.79 40 35.52
Spania 66.72 22 29.61 22 6.18 7 34.17 20
Suedia 80.74 4 31.43 18  3.94 15  38.70 8
Turcia 46.30 40 35.57 6 2.45 24 28.11 38
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Analiza dependentelor inter-relationale prezintd relatia pe care pare sa
existe intre CIN si competitivitatea nationala. In acest sens sunt definite 4 ipoteze:
Ipoteza 1: Capitalul uman national influenteaza pozitiv competitivitatea nationala;
Ipoteza 2: Capitalul structural national influenteaza pozitiv competitivitatea

nationala;

Ipoteza 3: Capitalul relational national influenteaza pozitiv competitivitatea
nationala;

Ipoteza 4: Capitalul intelectual national influenteaza pozitiv competitivitatea
nationala.

Pentru analiza datelor s-au aplicat metode statistice de analiza, incepand cu
cele mai simple (statistici descriptive) si ajungand la realizarea unor analize
complexe de tipul legaturilor dintre variabile: corelatii si regresii. Prelucrarea
statistica a datelor culese s-a facut prin utilizarea softului informatic Excel/, modulul
Data Analysis si a programului informatic Statgraphics. Testarea celor patru
ipotezele formulate s-a facut prin utilizarea matricei de corelatie, respectiv a
coeficientului de corelatie Pearson. S-au obtinut urmatoarele valori prezentate in
figura 2.18.

CUN CSN CRN CIN CN
CUN 1
CSN 0.282629 1
CRN 0.274358 -0.01262 1
CIN 0.903715 0.519057 0.536267 1
CN 0.702198 0.173428 0.302734 0.664331 1

Fig. 2.18. Coeficientii de corelatie la nivel national

Asa cum se observa, s-au obtinut coeficienti de corelatie pozitivi, ceea ce
inseamna ca o crestere a variabilelor comportamentului national orientat spre
dezvoltarea cunoasterii intensive. Variabilele capitalul uman national si CIN au
coeficienti de corelatie aproape de 0.7, ceea ce indica o corelatie buna. Exceptie fac
variabilele capitalul structural national si capitalul relational national care arata o
corelatie slaba. Ca atare, modelul propus arata ca exista o corelatie buna pentru
cele 40 de tari din Europa. Figura 2.19. ilustreaza aceasta corelatie in mod grafic.
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national

010 Competitivitatea

/ nationala

Capital
relational

Capital
uman
national

national

......

Figurile de mai sus aratd insignifianta coeficientului capitalului structural
national. Aceasta nu presupune céA capitalul structural national nu este important
pentru competitivitatea nationald. In schimb, se poate afirma ca acesta nu poate
avea o relatie directd cu competitivitatea nationald, ci mai degraba o relatie

indirecta.
Interpretarea rezultatelor s-a realizat prin analiza raportului de determinare

R2, care poate lua valori intre 0 si 1. R2exprimé acea parte a variatiei care este
determinatd de valorile variabilelor analizate (Fig. 2.20).
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SUMMARY OUTPUT

Regression Statistics

Multiple R 0.664330941
R Square 0.441335599
Adjusted R Square 0.440401378
Standard Error 0.499591232
Obsenvations 600
ANOVA
df SS MS F Significance F
Regression 1 117.9094901 117.9095 472.4101 1.22535E-77
Residual 598  149.2556566 0.249591
Total 599  267.1651466

Coefficients  Standard Error  t Stat P-value Lower 95% Upper 95%

Intercept 2.194321291  0.111612684 19.66014 9.43E-67 1.9751208 2.413521782

CIN 0.067944945  0.003126062 21.735 1.23E-77 0.06180555 0.074084339
Fig. 2.20. Testul ANOVA la tari

in cazul studiului de caz realizat, R2= 0,44, ceea ce demonstreaza un efect
foarte puternic a componentelor CI asupra competitivitatii nationale.

Determinarea tipului de relatie existenta intre variabilele supuse testdrii se
face prin utilizarea regresiei liniare, polinomiale sau exponentiale. In cadrul
modelului propus de evaluare a CIN aferent celor 40 de tari, s-a optat pentru
utilizarea regresiei liniare. In concluzie, modelul care a fost dezvoltat la nivel
national permite evaluarea impactului CIN asupra competitivitatii natiunii, in cazul
de fata realizéndu-se o evaluare la nivelul a 40 de tari din Europa. O alta contributie
importanta a acestei parti a lucrarii exprima faptul ca exista o asociere pozitiva buna
intre variabilele de evaluare a CIN, care sunt propuse spre utilizare si variabilele de
evaluare a competitivitatii nationale.

2.2.3. Concluzii comparative si propuneri

Pentru realizarea unei analize comparative intre cele 40 de tari din Europa, a
fost calculat gradul de detinere a CIN global ca medie aritmetica a rezultatelor
obtinute de fiecare natiune pentru o perioada de raportare de 15 ani. Rezultatele si
unele observatii referitoare la acestea sunt prezentate in continuare (Fig. 2.21.)
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. scor mare (>45)

Fig. 2.21. Harta detinerii de CIN pentru 40 de tari

Analiza comparativa privind nivelul de detinere a CIN a scos la iveala unele

diferente intre cele 40 de tari vizate de cercetare astfel:

Anglia este natiunea care a stiut sa isi gestioneze cel mai bine resursele
intangibile de care dispune, ocupand locul I in clasament;

Tarile Nordice (Suedia, Norvegia, Danemarca, Islanda, Irlanda, Estonia) si
de aceasta data se afla in top 10, la fel ca si in studiile anterioare (Lin si
Edvinsson, 2010). Exceptie fac Lituania si Letonia care incearca sa isi revina
dupa criza financiara din 2008.

Europa de Vest stau bine la capitolul active intangibile (Germania, Elvetia,
Belgia, Austria, Franta).

Europa de Est trebuie sa invete de la Tarile Nordice in ceea ce priveste
captarea CIN.

Ca o concluzie generald, se poate afirma ca in cazul detinerii si gestionarii

CIN, Tarile Nordice acorda un grad mare de importanta, in scopul obtinerii de
avantaj competitiv sustenabil.

Sugestii pentru cercetdri viitoare includ:

In primul rand, ponderarea variabilele in fiecare tip de capital in functie de
perceptia expertilor de importanta relativa a acestora, si diferite variabile
pot avea diferite grade de importanta.

In al doilea rand, gruparea datelor in doua sau patru perioade de timp, cum
ar fi trei sau perioade de sase ani, pentru a identifica mai clar caracteristici
importante.
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In al treilea rand folosind analiza, decalaj de timp pentru a testa relatiile
cauzale dintre cele patru tipuri de capital si a capitalului financiar.

In al patrulea rand, replicarea studiului anual pentru o analiza tendinta.

In cele din urma, rafinarea importantei previziunii a unora dintre indicatorii
CIN.

2.3. Concluzii

Cercetarile asupra referentialului bibliografic, analiza pe baza de date

secundare si propunerea unui nou model de evaluarea CIN (includerea in studiul de
caz a tarilor din Europa de Est) au permis formularea urmatoarelor concluzii:

La nivelul literaturii de specialitate sunt recunoscute implicatiile favorabile pe
care CIN 1l are in crearea de avantaj competitiv sustenabil (formularea de
ipoteze pentru a vedea impactul asupra performantei nationale de catre
Bontis pentru Tarile Arabe; in modelul propus se testeazd ipotezele privind
impactul CIN asupra competitivitatii natiunilor). In acest scop se poate
afirma ca:

1. Scopul si obiectivele tarilor sunt in concordanta cu principiile MCI:
crearea, extragerea, maximizarea si mentinerea de plusvaloare;

2. Tarile fac eforturi majore pentru a se situa bine pe piata prin
desfasurarea de activitatii de mentinerea a valorii (incheierea de
parteneriate cu diverse tari, promovarea invatarii pe tot parcursul

. vietii, aderarea la diverse Organisme Internationale - UE, NATO).

In era bazatd pe cunoastere si inovare, tarile lumii au adoptat propriile
modele de evaluarea a CIN pentru a se pozitiona cat mai bine pe piata.
Astfel:

1. Declaratia de evaluarea CI in Suedia - a fost dezvoltat de Guvernul
suedez in colaborare cu Universitatea din Stockholm in anul 1999;

2. Declaratia de evaluarea CI in Malaiezia - creatda de Bontis in
colaborare cu Guvernul malaiezian in anul 2000;

3. Raportul de evaluarea CI in Israel - a fost realizat de Pirjo Stahle in
anul 2000.
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3. CERCETARI TEORETICE PRIVIND
CONCEPTIA UNUI MODEL DE EVALUARE A
CI

Obiectivul operational al acestui capitol este de a realiza cercetari teoretice
pentru conceptia modelului inovator de evaluare a CI (care ulterior va fi testat si
validat) si de stabilire a metodologiei de cercetare (scenariul de cercetare adoptat)
care sa permita realizarea de cercetari aplicative, experimentale. De asemenea, s-
au impus dezvoltarea unei platforme informatice menitd sa operationalizeze si sa
automatizeze procesul de evaluare. Modalitatea de atingere a acestui obiectiv este
prezentata prin harta conceptuala a capitolului, in figura 3.1.

3.1.1. Abordarea conceptuald a
evaluari capitalului intelectual

3.1, Descrierea modelului ‘
propus de evaluare a 3.1.2. Conceptia suportului de
capitalului intelectual operationalizare a calculelor

aferente evaluani capitalului
intelectual
3. CERCETARI TEORETICE 3.2. Condluzii
PRIVIND CONCEPTIA preliminare
UNUI MODEL INOVATIV
DE EVALUARE A
CAPITALULUI
INTELECTUAL 3.3.1. Sisteme informatice

3.3. Cercetan
teoretico-aplicative
pentru conceptia unui
sistem informatic de
management a
capitalului intelectual

existente pe piata

3.3.2. Conceptia unui
sistemului informatic de
suport a evaluarii
capitalului intelectual

Fig. 3.1. Harta conceptuala aferentd problematicii capitolului 3
Obiectivele operationale asociate cercetarilor ce vor fi incluse in acest capitol

au fost: OP3.1 Elaborarea modelului inovator de evaluare a CI si OP3.2 Conceptia
unui sistem informatic menit sa ajute la automatizarea procesului de evaluare.

3.1. Descrierea modelului propus de evaluarea CI

3.1.1. Abordare conceptuala a evaluarii CI

In urma cercetérilor realizate asupra abordérilor, metodelor si modelelor de
evaluare a CI s-a observat o lipsa a modelelor adresate organizatiilor care au capital
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majoritar de stat. Ca urmare, s-a constatat necesitatea dezvoltarii unui astfel de
model, pentru ca acest tip de firmei
sa-si Imbunatateasca performantele prin intermediul MCI. Astfel, in scopul depasirii
dezavantajelor de implementare a modelului BSC, si a mijloacelor software asociate,
pentru cazul companiilor care dispun de capital majoritar de stat s-a propus un
model mai eficient, care constituie suportul MCI (Fig. 3.2.).

PERFORMANTA ORGANIZATIONALA

MANAGEMENTUL CAPITALULUI INTELECTUAL (MCI)

PILON 1 PILON 2 PILON 3
Capital Capital Capital
uman structural relational
Obiective strategice Obiective strategice Obiective strategice
Factori cheie de succes (KSF) Factori cheie de succes (KSF) Factori cheie de succes (KSF)
cheie de per ta (KPls) i cheie de p ta (KPIs) i cheie de pe: ta (KPls)
MANAGEMENT STRATEGIC

= —
Misiune-Viziune-Obiective-KSF-KPI

Fig. 3.2. Modelul de evaluare a CI

»~Fundatia” modelului de evaluare a CI este formata de misiunea si viziunea
organizatiei.

Misiunea organizatiei este definita ca o declaratie concisa care descrie scopul
actual de nivel strategic superior al organizatiei, respectiv nevoia sociala, de grup
sau individuald care se adreseaza organizatiei. Ea examineaza motivul existentei
organizatiei pe piatd, dincolo de simpla crestere a averii actionarilor, si reflecta
motivatiile angajatilor la participarea lor in activitatea companiei. Astfel, aceasta
trebuie definitd pe termen lung si are in vedere crearea si oferirea de produse si
servicii care imbunatatesc viata clientilor si reducerea efectelor negative pentru
mediu.

Viziunea organizatiei reprezintd o directie pe termen lung a organizatiei,
ceea ce in cele din urma intentioneaza organizarea sa devina peste 5, 10 sau chiar
15 ani in viitor. Acest "vis” pe termen lung organizatia se straduieste in mod
constant sa il atinga. Prin urmare, o viziune puternica implica crearea unei industrii
inovatoare sustenabile (devenirea liderului de referintd pe piata unei tari) si implicit
cresterea ratei profitabilitatii, creandu-se astfel un cadru mental comun care ajuta la
a da forma viitorul sau abstract.
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Modelul de evaluare a CI este formata din 3 piloni de excelenta, fiecare
reprezentand o perspectivd organizationala importanta. Acesti piloni sunt sustinuti
de obiectivele companiei, corelate cu strategia organizatiei si; mai apoi, fiecarui
obiectiv 1i este asociat un factor cheie de succes (KSF). In final, gradul de
implementare a CI este calculat cu ajutorul indicatorilor cheie de performanta (KPI)
si este prezentat ca amprenta a CI.

Modelul propus de evaluare a CI are la baza Navigatorul Skandia, dar spre
deosebire de acest model, are un numar redus de indicatori (21 indicatori
cantitativi, care au fost predefiniti pentru cazul companiilor care furnizeaza servicii
de alimentare cu apa si de canalizare). Indicatorii de CI utilizatii in procesul de
evaluare au fost stabiliti pe baza literaturii de specialitate si a concluziilor unui focus
grup in cadrul echipei de cercetare (5 cercetatori implicati). In plus, indicatorii au
fost selectati pentru a realiza obiectivul modelului inovativ de evaluare a CI: a crea,
a proiecta un model care este in principal legat de eficienta si eficacitatea
organizatiei in utilizarea resurselor disponibile. Mai departe se prezinta detaliat
fiecare element care compune casa CI.

Capitalul uman este pilonul de baza al modelului de evaluare a CI si se
referd la talentul, cunostintele, precum si abilitatile pe care le detin angajatii unei
organizatii. El poate fi descris ca si capacitatea colectiva a unei companii de a
extrage cele mai bune solutii pentru clientii (Gogan si Draghici, 2013c). Capitalul
uman consta in resursa umana care lucreaza in companie in fiecare zi, in scopul
obtinerii de foloase banesti . Acest pilon este important deoarece este o sursa de
inovare si reinnoire strategica, fie cd este vorba de un proces nou de
retehnologizare sau de imbunatatirea abilitatilor personale sau dezvoltarea de noi
piste. In acord cu misiunea si viziunea organizatiei definite anterior, s-au stabilit
obiectivele strategice aferente acestui pilon. In figura 3.3. sunt prezentate
obiectivele strategice si factorii cheie de succes selectati pentru pilonul capitalul
uman.

\ Eficientizarea resursei umane
=ncency ® IMbunadtadtirea productivitatii
[ e Cresterea nivelului de implicare

/ \\ \
’ P“onul I ) ‘ [ Cresterea nivelului de cunostinte
/ 7 e Imbunatatirea managementului
resursei umane
. @ Imbunatatirea politicii de recrutare

/ \ ’

. Capitalul
uman

imbunatéatirea motivatiei si
satisfactiei angajatilor

e Crearea unui mediu prietenos

e Imbunatatirea politicii de pastrare si
recompensare

Fig. 3.3. Pilonul I — Capitalul uman (obiective strategice si factori cheie de succes)

Eficientizarea resursei umane urmadreste actiunile de obtinere rezultate
maxime, cu efectuarea unui minimum de efort, de cheltuieli si de timp din partea
resurselor umane. In acest context, eficiente sunt abordarile ce vizeaza gradul de
implicare al angajatilor in productia organizatiei. Astfel, pentru stabilirea acestui
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obiectiv strategic trebuie avuti in vedere factorii cheie de succes care duc la
indeplinirea strategiei organizatiei. Factorii cheie de succes, in esentd, reprezinta
mizele performantei interne ale organizatiei fata de mediul de afaceri (sunt in
general criterii de performantd) si au impact major asupra competitivitatii
organizatiei in cadrul sectorului. Aceste elemente au o influenta semnificativa asupra
realizarii obiectivelor unei organizatii. In consecinta, factorii cheie de succes aferenti
primului obiectiv strategic ale capitalului uman sunt descrisi, dupa cum urmeaza:

o Imbunéatatirea productivitatii presupune canalizarea eforturilor strategice si
operationale in scopul atingerii unui nivel inalt de productivitate care sa permita
organizatiei sa fie lider mondial in sectorul sau de activitate. Scopul urmarit este
acela de a incuraja compania sa gaseasca solutii inteligente la problemele
interne;

o Cresterea nivelului de implicare impune promovarea unui comportament ce
presupune realizarea activitatilor profesionale pe baza principiilor etice. In
consecinta, sunt descurajate activitatile desfasurate de catre angajati care nu au
un efect benefic asupra organizatiei.

Cresterea nivelului de cunostinte reprezintd procesul de fnsusire,
imbogatire, extindere si consolidare sistematicd a cunostintelor si deprinderilor
dobandite prin profesiunea realizata. Importanta detinerii de cunostinte a crescut
considerabil datorita ritmului in care are loc schimbarea in societatea contemporana,
intre cele douda fenomene existand o relatie de interconditionare foarte puternica.
Activitatea de crestere a nivelului de cunostinte trebuie sa se realizeze in acord cu
viziunea companie si impune indeplinirea factorilor cheie de succes definiti mai jos:

e Imbunatatirea managementului resursei umane are drept scop determinarea
nevoilor, strategiilor si filozofiilor privind resursele umane ale organizatiei,
inclusiv estimarea cererii si ofertei pe piata muncii. In esentd, compania are
nevoie de personal care dispune de calificarile necesare activarii in domeniu de
activitate al organizatiei,

o Imbunatatirea politicii de recrutare este activitatea de identificare a persoanelor
care au acele caracteristici solicitate de posturile vacante si de atragere a
acestora in cadrul organizatiei. Astfel, organizatia doreste cooptarea in echipa de
lucru a persoanelor experimentate si specializate in aria de interes pentru
companie.

imbunititirea motivatiei si  satisfactiei angajatilor constd in
optimizarea modului de implementare a politicilor, sistemelor, precum si metodelor
si mijloacelor de motivare a personalului, astfel incat sd determine o crestere a
gradului de satisfactie al acestora. In vederea atingerii acestui obiectiv trebuie sa se
tind cont de urmatorii factori cheie de succes:

e Crearea unui mediu prietenos are ca scop producerea unui climat de incredere si
unei sinergii intre toate clasele de salariati din cadrul companiei;

e Imbunéatétirea politicii de pdastrare si recompensare presupune intensificarea
preocuparilor si punerea in practica a unor masuri ce vizeaza instalarea unui
sistem de recompensare a angajatilor. Prin urmare, se urmareste imbunatatirea
confortului psihic si fizic al salariatilor in cadrul organizatiei.

In acord cu obiectivele strategice si factorii cheie de succes definite anterior,
s-au selectat si definit indicatorii cheie de performanta (KPI) corespunzatori (Tabelul
3.1.). Definitiile si modalitatile de calcul al indicatorilor de performanta selectat, sunt
prezentate in detaliu in tabelul 3.2.
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Tabelul 3.1. Indicatorii cheie de performanta ai pilonului capitalul uman

Obiective Factori cheie de succes Indicatori cheie de
strategice (KSF) performanta (KPI)
1. 1. Imbunatitirea 1. Productivitatea muncii
Eficientizarea productivitatii 2. Profit pe angajat
resursei 2. Cresterea nivelului de 1. Utilizarea timpului maxim
umane implicare al resursei umane  disponibil
2. Cresterea 1. Imbunatatirea 1. Ponderea angajatilor cu studii
nivelului de managementului resursei superioare
cunostinte umane 2. Ponderea angajatilor cu o

vechime mai mare de 10 ani

2. Imbunétatirea politicii de 1. Ponderea expertilor in domeniu

recrutare
3. 1. Crearea unui mediu 1. Ponderea angajatilor cu ore
Imbunatatirea  prietenos suplimentare
motivatiei si .
satisfactiei 2. Imbunatatirea politicii de = 1. Fluctuatia personalului
angajati]or péstrare Si recompensare

Tabelul 3.2. Definitiile indicatorilor cheie de performanta ai pilonului capitalul uman
Nr. Indicator Definitie Formula de calcul

crt.

1 Este unul din cei mai Wp - productivitatea muncii;
importanti indicatori .
sintetici ai eficientei Q - volumul productiei;

activitatii economice a unei p - forta de muncg;

Productivitatea
muncii

organizatii si reflectd 0
eficacitatea sau eficienta Wp ==
angajatilor in procesul de P
productie.
2 Indica gradul de Pr / a - profitul pe angajat;
0 o performantd economica al P. - profitul companiei:
S‘% companiei prin intermediul r-P P !
5o utilizarii resursei umane. NTP - nr. total de personal;
a ;%
Fr/a =
3 Reflectd comportamentul G, - gradul de utilizare a timpului
personalului in cadrul

maxim disponibil;
T ¢ - timpul efectiv lucrat;

T4 - timpul disponibil anual;
_Te
= T,

organizatiei.

Utilizarea
timpului maxim
disponibil

Gy
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4 o Acest indicator determina Pas - ponderea angajatilor cu
o S8 Companie. Un nivel ridicat | Studil superioare;
oy panie. | AS - angajati cu studii
05 a reflecta calitatea resurselor superioare:

2 .% a umane din punct de vedere N7RP i ,t tal d I
g o5 al instruirii profesionale. nr. total de personal;
5 2 Pas = 22 100
@ NTP

5 o .. Masoara abilitatile si P4y - ponderea angajatilor cu

s 3 -g = compdetente'!e |_ntr_e<_t:j_ull|.||  vechime >10 ani;
05 o3 corp de profesionisti al unel Ay - angajati cu vechime >10
022 companii. .
= EY ani;
S S U NTP - nr. total de personal;
28 @ AV
SRR = Pay = e x 100
6 c Este un indicator cheie Pg - ponderea expertilor;
o 3 pentru_organlzatle ?! E - nr. expertilor in companie;
o=5 reprezinta ponderea NTP - nr. total de personal;
TE¢g personalului care poseda ) P !
6§ %o cunostinte temeinice intr- — E
£es . | Pe x 100
) un anumit domeniu de NTP
activitate.

7 ) In general, acest indicator Pao - ponderea angajatilor care
o 3] g are un 'mPr?CIt negativ efectueazd ore suplimentare;
V5o asupra psinologiel . AO - angajati care efectueaza ore
Ol== angajatului, dar in acelasi suplimentare:

2 .%a timp este vazut ca o N7p'P i ; ”c  d I
g o @ posibilitate de castig n;iOo al de personal;
© Gg suplimentar. Pao = TP < 100

8 Se refera la iesirile fortei de = Fp - fluctuatia personalului;

5 munca din companie fara E, - total iesiri de personal din
L3 aprobarea conducerii ) T
0 s intreprinderii, sau prin motive ”eJUSt'f'_Cate?
8o desfacerea contractului de ~ NMP - nr. mediu de personal;
25 munca, ca urmare a Fp - En

a incalcarii prevederilor P = "nmp

Dupa introducerea aspectelor teoretice definitorii ale pilonului capitalul uman
se vor prezenta exemple de bund practica, evidentiate de catre diverse companii
sau institutii, care au preocupari in gestionarea eficientda a resursei umane. Prin
urmare, se realizeaza o cercetare pe baza de date secundare care genereaza dovezi
privind importanta acestui pilon pentru practica organizationala.

Exemple analizate pentru pilonul capitalul uman:

e Declaratia Meritum reprezintd un ghid realizat de Uniunea Europeana in 2001,
pentru masurarea si dezvaluie activelor intangibile, in scopul de a Tmbunatati
procesul decizional pentru manageri si partile interesate, precum si pentru a
permite partilor interne si externe pentru a estima corect veniturile viitoare ale
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firmei. In figura 3.4. sunt prezentati factorii critici de succes si indicatorii
propusi pentru perspectiva capitalul uman;

Factori critici ; 2
de succes Indicatori
T
v v v

IDezvqltare Ore de Costul ﬁzgfg?fgtﬁ

ngajati ini ini i

angajat training trainingului Béronate
Chestionare | |Comunicarea |Comunicarea

angajati cu liderul cu colegii

Studii Studii

angajati superioare

Fig. 3.4. Elementele modelului Meritum (adaptat dupad MERITUM, 2002)

Declaratia de CI europeana pentru IMM-uri reprezintd un ghid de masurare a

resurselor intangibile, fiind elaborat cu sprijinul Comisiei Europene. Modelul a
fost testat in 25 de organizatii din 5 tari europene (Fig. 3.5). Acest model are,
ca factori cheie de succes, competentele personalului, competentele sociale si

motivarea angajatilor. Din graficul de mai jos se observa ca organizatiile

chestionate au un volum mare de competente profesionale, iar motivarea
personalului reprezinta o prioritate;

Competente
profesionale

Competente
sociale

Motivarea
personalului

0

I
30

I
60

90

B cantitate(%)
Calitate (%)

Organizare (%)

e Raportul capitalului uman este realizat de Forumul Economic Mondial si are
menirea de a oferi o privire holisticd, de ansamblu asupra modului in care tarile
se folosesc de capitalul uman pentru a deveni economii competitive (Fig. 3.6). Se
observd cd America de Nord detine cel mai valoros capital uman. La baza
clasamentului se aflda Africa de Sud care investeste foarte putin in resursa

umana;

Fig. 3.5. Elementele declaratiei europeana de evaluare a CI
Sursa: InCaS-European Commission. (2008). InCaS: Intellectual Capital Statement-Made in
Europe. European ICS Guideline.
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America Europa si Asia  Asia si

$ America Latind si Africa de Nord tAfrica de Sud
de Nord Centrald Pacificul

Insulele Caraibe sj Est
Fig. 3.6. Raportul capitalului uman pe regiuni
Sursa: World Economic Forum (2014). Human Capital Index 2013. Accesat la adresa:
http://www.weforum.org/reports/human-capital-report

e Indexul talentului global competitiv este dezvoltat de Institutul de Management
din Lausanne (IMD) si are rolul de a arata scorul obtinut de fiecare natiune in
ceea ce priveste managementul talentului. (Fig. 3.7). Se observa cd America de
Nord si Tarile Nordice au cel mai bun management, in acest caz, iar Africa de
Sud este codasa clasamentului.

[l Scor mare ¥ Ratd mare de angajare
| Scor mediu * Rat3d medie de angajare
Scor mic

Fig. 3.7. Indexul talentului global competitiv
Sursa: IMD World Competitiveness Yearbook, 2012, Accesat la adresa:
http://www.imd.org/research/publications/wcy/upload/scoreboard.pdf
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in concluzie, se observd c& preocupérile pentru pilonul capitalul uman apar
atat la nivel individual, organizational, dar si la nivel national, deoarece aceste
resurse reprezinta baza in crearea de avantaj competitiv.

Al doilea pilon al modelului de evaluare a CI se refera la organizarea
companiei si anume capitalul structural. Acest pilon reprezinta capacitatea
organizatorica a firmei de a indeplinii cerintele pietei si este cunoasterea care a fost
capturata si institutionalizata in cadrul structurii, proceselor si cultura unei
organizatii (Canda si Gogan, 2012). Spre deosebire de pilonul capitalul uman,
capitalul structural poate fi detinut si, prin urmare, comercializat.

_ Imbuné&tatirea comunicérii si
e ¥ A relatiilor dintre angajati
', e Interactiune sociald
-s‘/; e Stil de management participativ

imbunitstirea retelei

Pilonul II informatice
" . ® Dezvoltarea informatizarii
Capitalul -rfirgwei iy g
e Cresterea personalului
structural ‘ e P
N / Iy 2 I n
\\\'/ Imbunatatirea- managementului-
interny

e.imbun&titire- continu3
®-Reducerea-ierarhiei-
organizationale¥

Fig. 3.8. Pilonul II - Capitalul structural (obiective strategice si factori cheie de succes)

imbunititirea comunicirii si relatiilor dintre angajati urmareste
modul in care crearea de plusvaloare pentru organizatia este influentatd de
pastrarea unui climat de incredere in companie, coroborat cu coeziunea echipelor. In
consecinta, pentru fixarea acestui obiectiv strategic trebuie avuti in vedere factorii
cheie de succes care duc la indeplinirea lui. Acesti factori cheie de succes aferenti
primului obiectiv strategic ale capitalului stuctural sunt descrisi, dupa cum urmeaza:

e Interactiunea sociald implica efectuarea de activitati de team-building si
promovarea lucrului in echipa, in vederea cresterii coeziunii echipei si
crearea de valoare prin inglobarea tuturor cunostintelor si aptitudinile
personalului din organizatie;

e Stil de management participativ presupune mentinerea contactului direct cu
salariatii prin realizarea de Iintalniri interdepartamentale si implicarea
personalului in luarea deciziilor.

Imbunatatirea retelei informatice (infrastructura fizica) impune
realizarea auditul infrastructurii informatice aferentd companiei si odatda cu
implicarea activa a factorilor de decizie in acest proces se initiaza planul de actiune
pentr reducerea problemelor informatice.

Factorii cheie de succes de care trebuie sa tind cont compania pentru
atingerea obiectivului sunt prezentati mai jos:

e Dezvoltarea informatizérii firmei reprezintd actiunea de imbunatdtirea si
monitorizare a sistemului informatic din cadrul firmei (actualizarea
programelor) si reducerea problemelor informatice;
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e Cresterea personalului IT calificat reprezintd o actiune importantd deoarece
specialistii IT raspund la indeplinirea sarcinilor ce revin retelei informatice
din cadrul companiei.

Imbunatatirea managementului intern presupune focalizarea atentiei pe
rezolvarea deficientelor interne existente, care pot aduce organizatia intr-o pozitie
extrem de vulnerabila pe piata. Astfel, pentru indeplinirea acestui obiectiv trebuie
luati in considerare urmatorii factori cheie de succes:

e Imbunatadtirea continud are ca scop crearea unei mentalitatii de
perfectionare continua a resursei umane, reflectatda intr-o preocupare
permanenta la adaptare la cerintele clientilor;

e Reducerea ierarhiei organizationale urmareste crearea unui sistem echilibrat
de ierarhii pentru a putea controla in mod eficient organizatie. Numarul
nivelurilor ierarhice depinde de marimea organizatiei, domeniul de
desfasurare al activitatii si de abilitatile/capacitatile managerilor.

Pentru a vedea gradul de indeplinire al obiectivele strategice si factorii cheie
de succes ai capitalului structural, au fost definiti indicatorii cheie de performanta
aferenti (Tabelul 3.3)

Tabelul 3.3. Indicatorii cheie de performanta ai pilonului capitalul structural
Obiective Factori cheie de succes Indicatori cheie de
strategice performanta

1. Imbunatitirea 1. Frecventa team building-

1. Interactiune sociala
comunicarii si uri

relatiilor dintre 2. Ponderea proiectelor cu
angajati cel putin 10 membrii

2. Imbunétatirea
retelei informatice

3. Imbunitatirea
managementului
intern

2. Stil de management
participativ

1. Dezvoltarea informatizarii
firmei

2. Cresterea personalului IT
calificat

1. Imbunatitire continua

2. Reducerea ierarhiei
organizationale

1. Frecventa intalnirilor intre
departamente
1. Frecventa problemelor IT

1. Ponderea specialistilor IT

1. Ponderea angajatilor care
beneficiaza de training

1. Ponderea angajatilor care
au functii de conducere

in tabelul 3.4. sunt definitii indicatorii cheie de performanta, dar si formulele

de calcul.
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Tabelul 3.4. Definitiile indicatorilor cheie de performanta ai pilonului capitalul

Nr.
crt.
1 Frecventa team
building-uri

Indicator

2 Ponderea
proiectelor cu
cel putin 10
membrii

3 Frecventa
intalnirilor intre
departamente

4 Frecventa
problemelor IT

5 Ponderea
specialistilor IT

6 Ponderea
angajatilor care
beneficiaza de
training

structural

Definitie

Mdsoara marimea
coeziunii echipei.

Acest indicator are ca
scop promovarea de
echipe autonome de
decizie si de executie.

Reflecta interesul
companiei pentru
promovarea invatarii
din schimb.

Acest indicator arata
cat de bine este pusa
la punct reteaua
informatica.

Mdsoara gradul de
alfabetizare digitala al
companiei

Exprima gradul de
deschidere al
organizatiei spre
invatarea continua.

Formula de calcul

F7 - frecventa team building-uri;

T - nr. team building-urilor;
p - perioada de timp;

;
Fr="—
T™Pp

Ppp - ponderea proiectelor cu cel
putin 10 membrii;

PM - nr. proiectelor cu cel putin
10 membrii;

NTP, - nr. total de proiecte;

Ppyv x 100

~ NTP,
Fs - frecventa intalnirilor intre
d

departamente;
fd - nr. intalnirilor intre

departamente;
p - perioada de timp;

I
F; = d
@ p
Fpr1 - frecventa problemelor IT;
PIT - nr. problemelor informatice;
p - perioada de timp;

PIT
Fprr =—
p

PArT - ponderea angajatilor care

utilizeaza calculatorul in scop
lucrativ;

AIT - nr. angajatilor care
utilizeaza calculatorul in scop
lucrativ;

NTP - nr. total de personal;

x 100

p _AIT
AT = NP
PaT - ponderea angajatilor care

beneficiaza de trening;

AT - nr. angajatilor care
beneficiaza de trening;

NTP - nr. total de personal;
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AT
P = x 100
AT = 'NTP
7 Ponderea Acest indicator arata Pac _ nd naaiatil
angajatilor care nivelul ierarhic al unei f E.Od ereada gaJa?,l or care
au functii de organizatii. au tunctii de conducere;
conducere AC . angajati care au functii de
conducere;
NTP _ nr. total de personal;
P = x 100
AC = NP

In cele ce urmeazd, prin cercetdri pe bazd de date secundare vor fi
exemplificate aspecte specifice pilonului capitalului structural, cu scopul de a
evidentia importanta sa pentru cresterea performantei organizationale.

Exemple analizate pentru pilonul capitalul structural:

e Declaratia PIP reprezinta ghidul de evaluarea a activelor intangibile rezultatul din
colaborarea Tarilor Nordice. Testarea modelului s-a facut pe 21 de companii care
activeaza in domeniul IT (Fig. 3.9.). Astfel, se observa ca aceste organizatii pun
accentul pe managementul sistemului informational si pe managementul calitatii,
in timp ce inovarea nu este luata in calcul;

Factori de succes Indicatori Masura Valoare Trend
o=
Sistemul de responsabilitate Da
- . . iva ?
Managementul Captarea/distribuirea orporative A
sisternulLii informatiilor
informational Managementul cunoasterii? Nu
>
Bazat pe standarde? Da >
Managementul Sistemul calitatii a
calitatii formale
>
Audit extern? Nu

Procesul de inovare Capacitate de inovare?

Inovare

Produsﬂe‘n_oi sau Noi patente sau in curs
imbunatatite de dezvoltare

Fig. 3.9. Elementele Declaratiei PIP
Sursa: Thorleifsdottir, A. si Claesson, E. (2006). Putting intellectual capital into
practice.
Nordic Innovation Centre, Oslo. Accesat la adresa:
http://www.nordicinnovation.net/ img/putting ip into practice.pdf

e Declaratia InCaS propune o serie de factori critici de succes destinati sa sprijine
analiza continud a elementelor constitutive de capital structural prin
determinarea nivelului actual al valorilor tintd. O astfel de comparatie prezinta
comportamente corporative cele mai de dorit in viitor. Pentru analiza acestor
elemente de capital structural sunt folositi indicii calitativi, cantitativi si de
organizare. Studiul de caz a fost realizat pe cinci organizatii din Franta (Fig.
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3.10). Aceste organizatii au pus accentul pe procesele si rezultatele inovarii
(produse), care trebuie sa fie numeroase, dar si de calitate inalta. In schimb,
coordonarea si colaborarea interna este deficitara;

90

CS-6 Instrumente de management
CS-5 Procesul inovarii

CS-4 Produsele inovarii

CS-3 Bazele de date

CS-2 Transferul cunoasterii

CS-1 Coordonarea si colaborarea interna

I m Cantitate o Calitate o Organizare I

Fig. 3.10. Elementele Declaratiei InCaS
Sursa: Stollsteiner, P. si Stollsteiner, I. (2007). PROJIRIS Intellectual Capital
Statement. Accesat la adresa: www.psych.lse.ac.uk/~patrick/.../Projiris.pdf

e Raportul CI realizat la Institutul High Performance Computing din Hong Kong
(HKHPC) propune o serie de factori cheie de succes pentru evaluarea pilonului
capital structural (Fig. 3.11). In cadrul Institutului se observa ca pilonul capital
structural este relativ imatur si se doreste consolidarea lui. Prin urmare, HKHPC a
convenit sa construiasca propriul sau sistem de stimulente munca, regulamente
de lucru, sa imbunatateasca securitatea IT, proprietatea intelectuala, precum si
portofoliul clientilor si furnizorilor;

Indicator Status Target
2009 2010
Work Incentive (12%)
No. of author/co-author on report/paper publications 7 A
Successful rate® of projects status from “progress report” to 80% )
“passing out” - project requirements completed

Working Regulations (7%)
Guidelines for transfer of research result | =
=

IT Security (4%)
Security guidelines |
Intellectual Property (2%)

N (NN (Y]

No. of beta version recorded and available to use 3

No. of transfer of IP to other organizations/researchers 4
Customer and Supplier Base (1%)

No. of customers - university / school / museum | 7 |

Fig. 3.11. Elementele Raportului CI
Sursa: Hong Kong Institute of High Performance Computing (2009). How the
Introduction of Intellectual Capital Management Inspired a Business Model in Hong Kong,
China. Accesat la adresa: http://publications.apec.org/HongKong,China.pdf.
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e Modelul IC-dVAL a fost dezvoltat de catre Ahmed Bounfour pentru a masura
capitalul structural la nivel de natiune (Fig. 3.12). Practic acest model
compara pozitia unei natiuni la cele considerate ca fiind cele mai
performante. Testarea modelului a fost realizata pe 15 tari ale UE, pe o
perioada de 5 ani (1996 - 2000), iar unul din factorii cheie de succes care a
fost luat in considerare este inovarea. Din graficele de mai jos se observa ca
Irlanda inregistreaza scorul cel mai bun la capitolul IMM-uri inovatoare
intern. In cazul indicatorului IMM-uri inovatoare prin colaborare Danemarca
ocupa locul fruntas.

% IMM-urilor inovatoare intern

120
100
80
60
40
20

EU

% IMM-urilor inovatoare prin colaborare
120

100
80
60
40 4
20

EU DK NL IRL D F A B E 1 GR P us JP

Fig. 3.12. Elementele modelului IC-dVAL
Sursa: Bounfour, A. (2005). Assessing performance of European innovations systems:
An intellectual capital indexes perspective. Intellectual capital for communities, Oxford,
Elsevier.

in concluzie pilonul capitalul structural panorameazd acele aspecte ale
managementului intern, care sunt determinante pentru crearea de valoare adaugata
pentru organizatie (cultura organizationald, regulamente interne si proprietatea
intelectuald).

Al treilea pilon al modelului de evaluare a CI, si anume capitalul relational
abordeaza relatiile dintre organizatie, clienti si furnizori, in termenii eficientei acestor
relatii. Aceste legaturi reprezintd aspecte vitale pentru o abordare strategico-
economica eficienta, pentru construirea, mentinerea si reinnoirea activelor
necorporale, structurilor si proceselor in timp, deoarece prin intermediul relatii
externe organizatiile pot accesa resurse critice si complementare necesare obtinerii
de avantaj competitiv. Astfel creste vizibilitatea pe piatd si se mentine unui grad
ridicat de incredere si multumire intre partile implicate. Prin urmare, se poate spune
ca capitalul relational reprezinta active necorporale care, in esentd, sunt resurse
care nu au substanta fizica, dar care sunt identificabile, controlate de companie, de
la care se asteapta beneficii economice viitoare (Gogan s.a., 2014c). In consecintd,
activitatea companiei nu presupune doar raportarea la propriile interese, ci implica
includerea proactiva si colaborativa a furnizorilor si a clientilor (prosumatori) in
procesul de productie, totul fiind corelat cu obiectivele si valorile companiei (Fig.
3.13).
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Q ﬂ X imbuné&tatirea relatiilor cu
| clientii
e Atragerea clientilor

imbunétatirea relatiilor cu
furnizorii

e Integrarea furnizorilor

Capitalul
relational

i imbunatatirea imaginii
— e Vizibilitate

Fig. 3.13. Pilonul III - Capitalul relational (obiective strategice si factori cheie de
succes)

Iimbunétatirea relatiilor cu clientii presupune implicarea continud a
clientului in activitatile aferente crearii/dezvoltarii si realizarii unui produs in cadrul
companiei. Asadar clientul devin prosumator si are influentd directa asupra
activitatilor asociate proceselor de realizare a produsului in cadrul organizatiei.
Factorul cheie de succes este reprezentat de atragerea clientilor, care consta
livrarea continua de valoare catre clienti.

Imbunatatirea relatiilor cu furnizorii este importanta pentru companie
deoarece influenteaza intregul lant de productie si implicit modul de raportare fata
de clienti (livrarea la timp a produselor). Integrarea furnizorilor reprezinta factorul
cheie de succes si presupune incheiere de contracte pe termen lung si crearea unei
relatii de durata, bazata pe incredere reciproca.

Imbunatatirea imaginii companiei impune oferirea de produse de inalta
calitate clientilor. Dar pentru ca firma sa indeplineasca acest obiectiv trebuie sa se
promoveze pe piata. Astfel, cresterea vizibilitatii pe piata reprezinta un factor de
succes si presupune promovarea prin diverse mijloace ale mass-mediei (ziare,
televiziune).

Nivelul de indeplinirea al obiectivelor strategice ai capitalului relational se
masoara cu ajutorul indicatorii cheie de performantd prezentati in Tabelul 3.5.

In tabelul 3.6. sunt definiti indicatorii cheie de performanta, dar si formulele
de calcul.

Tabelul 3.5. Indicatorii cheie de performanta ai pilonului capitalul relational

Obiective strategice Factori cheie de Indicatori cheie de
succes performanta
1. Imbunattirea relatiilor cu 1. Atragerea 1. Ponderea noilor clienti
clientii clientilor 2. Ponderea plangerilor
2. Imbunétatirea relatiilor cu 1. Integrarea 1. Ponderea furnizorilor pierduti
furnizorii furnizorilor
3. Imbuné&tatirea imaginii 1. Vizibilitate 1. Cota de piata
2. Frecventa aparitiilor in presa
scrisa

3. Frecventa aparitiilor la TV
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Tabelul 3.6. Definitiile indicatorilor cheie de performanta ai pilonului capitalul

Nr. Indicator

(o] o 8

1 Ponderea
noilor
clienti

2 Ponderea
plangerilor

3 Ponderea
furnizorilor
pierduti

4 Cota de
piata

5 Frecventa
aparitiilor
in presa
scrisa

6 Frecventa
aparitiilor
laTV

Exprima
implicarea
managementului
in crearea de noi
relatii.

Acest indicator
masoara gradul
de insatisfactie
al clientilor.

Arata o relatie
deficitara a
companiei cu
furnizorii.

Masoara
ponderea pe
care o detine o
companie in
piata efectiva
sau potentiala a
unui produs, la
un moment dat.

Mdsoara gradul
de promovare in
presa scrisa.

Masoara gradul
de promovare la
TV.

relational

Formula de calcul

Pcyy - ponderea noilor clienti;

CN - nr. clientilor noi;
NTC - nr. total de clienti;

N 100
NTC

Pp - ponderea plangerilor;

Pen =

P - nr. plangerilor;
NTC - nr. total de clienti;

Pp = x 100
NTC

Przp - ponderea furnizorilor pierduti;

FZP - nr. furnizorilor pierduti;
NTFZ - nr. total de furnizori;

P Fzp 100
F2P = NrFz

CP - cota de piata;
CA - cifra de afaceri a firmei pe un anumit
produs ;
CA¢ - vanzdrile totale pe intreaga piata a
produsului;
. CA
CA;
Fps - frecventa aparitiilor in presa scrisa;
PS - nr. aparitiilor in presa scrisa;
p - perioada de timp;
PS
Fps = —
D
Fry/ - frecventa aparitiilor la TV;
TV - nr. problemelor informatice;
p - perioada de timp;

TV
Frv =—
p

In continuare se prezintd exemple specifice (din practica organizationald sau
nationala ca rezultat al unor cercetari pe baza de date secundare) aferente pilonului
capitalul relational, in scopul de a arata importanta si impactul Iui asupra obtinerii
de avantaj competitiv sustenabil.
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Exemple analizate pentru pilonul capitalul relational:

e Wissensbilanz este ghidul german de evaluare a CI realizat de un grup de
cercetatori germani, sprijiniti de Ministerul Federal al Economiei si Muncii. Acesta
tinteste IMM-urile, precum si alte forme de organizare care au un nivel
comparabil in structura (Fig. 3.14). Validarea modelului german este facuta in
cadru unui companii germane pe o perioada de 2 ani;

Capitalul relational Evaluare [l Obiectiv

Orientarea pe clienti

Numarul total de clienti 27 (=] A
Numarul noilor clienti 8 © n
Ponderea noilor clienti in CA 15,9 % @ A
Satisfactia clientilor 82,8 % (=) A
Numarul de accesari ale site-ului 6,9 (@]
Imaginea companiei
Totalul cheltuielilor pentru imbunatatirea imaginei ‘ ‘ 2,6 | (2} ‘
Colaborarea cu furnizorii
Numarul contractelor incheiate cu furnizorii 3 (%] A

Numarul total de furnizori approx. 140

Fig. 3.14. Elementele modelului Wissensbilanz
Sursa: Wissensbilanz, A. (2004). Intellectual capital statement-Made in Germany. Federal
Ministry of Economics and Labour, Berlin. Accesat la adresa:
www.akwissensbilanz.org/Infoservice/infomaterial.htm

e Modelul de evaluare a CI al tarilor europene a fost dezvoltat de Dorota Weziak in
colaborarea cu UE. Acest model urmareste clasifica statelor din UE dupa nivelul
de detinere a capitalului relational (Fig. 3.15). Testarea lui s-a facut pe 24 tari
ale UE, in anul 2007. Conform datelor prezentate in figura de mai jos, cel mai
inalt nivel al capitalului relational apar in Elvetia, Germania, Finlanda si Suedia, in
timp ce tarile care acceseaza UE in 2004 sunt in general caracterizate prin nivel
inferior de capitalul relational decét alte state membre (Turcia si Polonia);

e Chestionarul CI a avut ca scop oferirea unui un bun exemplu despre atitudinea
partilor interesate din universitate. Astfel, chestionarul a fost completat de
fiecarui membru din Consiliile universitatilor publice spaniole. Studiul de caz s-a
efectuat la 43 de universitati spaniole, in anul 2010 (Fig. 3.16). Rezultatele
obtinute in acest studiu empiric arata ca publicarea informatiilor referitoare la CI
reprezinta un exercitiu de transparentda pentru universitatile publice si permite
accesul partilor interesate la informatiile care sunt relevante pentru procesele de
luare a deciziilor;
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=2 -1

CH Switzerand
DE Germany
FI Finland

SE Swieden

NL Netherlands
DX Denmark
LU Luxembourg
AT Austria

IS Ikceland

FR France

BE Belgium
GB United Kingdom
NO Nonway

E Ireland

S| Skovenia

ES Spam

HU Hungary
CZ CzechRepublc
EE Estonia

GR Greece

SK Slovakia
PT Portugal

PL Poland

TR Turkey

1

2

3

Fig. 3.15

. Elementele modelului UE

Sursa: Weziak, D. (2007). Measurement of national intellectual capital: application to
EU countries. International Networks for Studies in Technology, Environment, Alternatives and
Development, An Integrated Research Infrastructure in the Socio-economic Sciences, IRISS
Working Paper Series, 13.

Capital relational

Media Mediana Modul Deviatia std. Clasament

Eficienta sistemului
de invatamant

Satisfactia studentilor
Insertie profesionala

Deschiderea catre
studenti

Relatia cu mediul de afaceri

Relatia cu societatea

Diseminarea rezultatelor

Relatia cu mass-media
Imaginea universitatii
Cooperarea cu organizatiile
publice si private

453 5
4.61 5
4.75 5
421 4
4.74 5
448 5
4.62 5
3.94 4
4.56 5
4.40 5

o

w

0.64 3
0.68 3
0.50 3
0.60 3
0.57 4
0.60 3
0.55 2
0.85 3
0.65 2
0.68 2

Fig. 3.16. Chestionarul CI

Sursa: Corcoles, Y. R. (2013) Empirical Evidence for the Increasing Importance of

Intellectual

Capital Reporting in Higher Education Institutions.

Humanities and Social Science, Vol. 3, No. 8, pp.39-51.

International

Journal

of
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o Cimos Buzet, partenerul croat al producatorului auto francez Citroén a reusit sa
creasca performanta companiei in afaceri, de la an la an din cauza masurarii
continue a resurselor intangibile si eficientei procesele intr-un mod care creeaza
plusvaloare (Fig. 3.17). Prin urmare, in anul 2004 compania a realizat un studiu
pentru a vedea ponderea clientilor.

QD B

Honeywell
EI
=@= FON[;?MEC o VETRAVEC o0 OTHER (vigna
% Qeyr, FTE Fawi,
GETRAG /" Wooo, Audi, ete) ‘
KOSTER 5% MERITOR
L PSA W
<> =3 Garrett
aam mi
20000 =
Aud SMAE
- 3% WALTzB?t:Hm 18% A\ MAGHA STETR
OPEL S

Fig. 3.17. Situatia clientilor la Compania Cimos Buzet
Sursa: Jelcic, K. (2007). Intellectual Capital. Handbook of IC Management in Companies, pp.
9-61

in concluzie, pilonul capitalul relational subliniaza importanta comunicarii
continua dintre organizatie si clienti/furnizori.

Modelul propus de evaluare a CI urmareste realizarea unei abordari
complete si coerente a implementarii CI in cadrul organizatiilor. In acest context, au
fost prezentati cei 3 piloni ai casei CI. Se remarca faptul cd demersul propus nu se
rezuma la crearea unei colectii de metode si mijloace orientate spre crearea de plus
valoare, ci el se orienteaza spre definirea unui sistem metodologic usor de aplicat in
practica organizatiilor. Structura si modul de conceptie a modelului propus de
evaluarea CI permite un transfer facil al acestuia intr-o metodologie de evaluare a
activelor intangibile la nivelul oricarei organizatii.

3.1.2. Conceptia suportului de operationalizare a calculelor aferente
evaluarii CI

In cadrul acestui subcapitol se va contura metodologia de evaluare a CI,
coroborata cu indicatorii cheie de performanta definiti pe baza obiectivelor strategice
si a factorilor cheie de succes (variabilelor esentiale aferente MCI) si a elementelor
definitorii ale modelului propus. Procesul de evaluare poate fi asociat si unui mod de
diagnosticare a nivelului de implementare a CI. Etapele de evaluare a CI sunt
urmatoarele (Fig. 3.18).
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Colectare datelor

’ Interpretare datelor

IPrezentarea amprentei Cl

Fig. 3.18. Metodologia de evaluare

Obiectivul principal al colectarii datelor este de a permite managerului sa
monitorizeze continuu valorile datelor de intrare corespunzatoare calculului
indicatorilor CI (Tabelul 3.7). Colectarea datelor este o munca in echipa intre toate
domeniile si departamentele companiilor si aceasta activitate ar trebui sa fie
efectuata in conformitate cu normele de comunicare strict stabilite, in scopul de a
garanta calitatea datelor furnizate si de asemenea, pentru a evita intarzierile. Pentru
a reduce sarcina administrativa, colectarea datelor se va face intr-un mod eficient
de catre personal specializat in acest domeniu (definirea echipei care participa la
procesul de evaluare a CI in cadrul companiei).

Persoanele delegate cu identificarea activelor intangibile din cadrul
organizatiei trebuie sa completeze formularul de evaluare numit si fisa initiala
corespunzatoare fiecarui pilon (vezi anexele 3 si 4). Datele colectate sunt prezentate
intr-o forma initiald, care este utila pentru urmatoarea etapa a evaluarii CI.

Tabelul 3.7. Fisa de colectarea a datelor
CAPITAL UMAN

\"ELELIER Variabila 2

Denumire Valoare Denumire Valoare

Indicatori

Denumire

Ponderea expertilor Nr. de angajati care 83 Nr. total de 321

in domeniul de au studii de angajati

activitate specialitate

Profitului/Angajat Profit 1.7855 | Nr. total de 321
36 angajati

Productivitatea Cifra de afaceri 19.112 | Nr. total de 321

medie /Angajat 333 angajati

Gradul de utilizare a | Timpul efectiv lucrat 70.226 | Timpul 82.497

timpului maxim disponibil anual

disponibil

Ponderea angajatilor | Nr. de angajati cu 302 Nr. total de 321

cu studii superioare studii superioare angajati

Ponderea angajatilor | Nr. de angajati cu 204 Nr. total de 321

> 10 ani vechime in | experienta ridicata angajati

domeniu
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Ponderea angajatilor | Nr. total de ore 2.406 | Nr. total de 321
cu ore suplimentare suplimentare angajati

efectuate de angajati
Fluctuatia Nr. iesirilor de 6 Nr. total de 321
personalului personal angajati

Etapa de prelucrare a datelor este realizata folosind aplicatia web creata si
care va fi premisa de raportare a CI. Pentru fiecare pilon al CI (CU,CS si CR)
s-au definit foi de calcul care includ indicatorii propusi (Tabelul 3.8.), in scopul de a
valorifica rezultatele cantitative.

Rezultatele fiecarui pilon de evaluare a CI sunt centralizate intr-o noua foaie
(formular intermediar), in scopul de a identifica nivelul de implementare a
obiectivelor, factorilor de succes, si indicatorilor CI (scor total) in cadrul organizatiei.
Astfel, cu ajutorul formulelor prezentate in continuare se calculeaza valoare si scorul
obtinut pentru fiecare element in parte.

Tabelul 3.8. Prelucrarea datelor
CAPITAL UMAN

Indicatori Variabila 2
Denurmire Denurmire
Ponderea 26% Nr. de angajati care 83 Nr. total 321
expertilor in au studii de de
domeniul de specialitate angajati
activitate
Profitului/Angajat | 5.562 | Profit 1.78553 | Nr. total 321
6 de

angajati
Productivitatea 59.540 | Cifra de afaceri 19.1123 | Nr. total 321
medie /Angajat 33 de

angajati
Gradul de 85% Timpul efectiv 70.226 | Timpul 82.497
utilizare a lucrat disponibil
timpului maxim anual
disponibil
Ponderea 94% Nr. de angajati cu 302 Nr. total 321
angajatilor cu studii superioare de
studii superioare angajati
Ponderea 64% Nr. de angajati cu 204 Nr. total 321
angajatilor > 10 experienta ridicata de
ani vechime in angajati
domeniu
Ponderea 7 Nr. total de ore 2.406 Nr. total 321
angajatilor cu suplimentare de
ore suplimentare efectuate de angajati

angajati

Fluctuatia 2% Nr. iesirilor de 6 Nr. total 321
personalului personal de

angajati
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Scorul unui indicatorul de performanta se calculeaza pe baza relatiei de
mai jos:

Vi
S/=—L

tj
unde s; este scorul KPI, intr-un an arbitrar /, dar fix

(3.1)

v; - valoarea KPI, intr-un an arbitrar i, dar fix

tj - tinta KPI, intr-un an arbitrar i, dar fix

Valoarea unui factor cheie de succes se calculeaza astfel:
n vi —min(vj,je[1..n])

VF = izzl(max(vj,j el1.n) -min(v;,je[1.n])

* pondere; * 100)

(3.2)
unde Vv este valoarea KSF, intr-un an arbitrar £, dar fix

n - nr. de KPI asociate unui KSF
max(. ) - valoarea maximd a KPI raportat la toti anii si la toate companiile.

Scorul unui factor cheie de succes este dat de urmatoarea formula:

sp =121 (3.3)

unde S este scorul KSF f intr-un an arbitrar, dar fix

n - nr. de KPI asociate unui KSF
Valoarea unui obiectiv se calculeaza cu relatia matematica:

m
Vo = D vr (3.4)
f=1

unde Vv, este valoarea obiectivului o intr-un an arbitrar, dar fix

m - nr. de KSF asociate unui obiectiv
Scorul unui obiectiv se calculeaza astfel:

m
Ser
_f=1

Sp = (3.5)

m
unde S, este scorul obiectivului o intr-un an arbitrar, dar fix.

m - nr. de KSF asociate unui obiectiv
Valoarea unui pilon se calculeaza cu formula:

V4
o=1

unde Vv este valoarea pilonului p intr-un an arbitrar, dar fix

Z - nr. de obiective asociate unui pilon
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Scorul unui pilon se calculeaza cu relatia:
z
2o
o=1
Sp =——— 3.7
p > (3.7)

unde Speste scorul pilonului p intr-un an arbitrar, dar fix

Z - nr. de obiective asociate unui pilon
Valoarea unei firme este data de formula:

3
f = va (3.8)
p=1

unde f este valoarea firmei intr-un an arbitrar, dar fix
Scorul unei firme are urmatoarea relatie de calcul:

3
2.5p
F-P=1l (3.9)
3
unde F este scorul firmei intr-un an arbitrar, dar fix
Etapa de interpretare a datelor s-a realizat prin analiza rapoartelor
partiale ale evaluarii capitalului uman, structural si relational pentru o anumita
companie. Calculele si analizele s-au dezvoltat folosind facilitatile software ale
aplicatiei propuse.
Etapa de interpretare a datelor se realizeaza pe baza unui scor de masurare,
pentru a caracteriza semnificatia fiecarui indicator, dupa cum urmeaza (Fig. 3.19):
e Nivelul de implementare a unui indicator care este in nivelul de initiere
(1j <50%, asociata cu codul culoarea rosu) reflecta lipsa de implementare

sau nivel scazut de implementare, sau situatie critica a societatii in domeniul
asociat indicatorului;

e Nivelul de implementare a unui indicator care este in nivelul de crestere si
dezvoltare (50%> |; <80%, asociata cu codul culoarea galben) reflecta o

fmbunatatire substantiala sau o subdezvoltare a companiei in domeniul
asociat indicatorului;

e Nivelul de implementare a unui indicator care este in nivelul de maturitate
(lj > 80%, asociatd cu codul culoarea verde) reflectd avansate sau o

dezvoltare foarte bund a companiei in domeniul conex indicatorului.

In finalul etapei de interpretare a datelor cele trei rapoarte partiale legate de
perspectivele de capital uman, structurale si relationale sunt integrate intr-un raport
global de implementare a CI, vizualizat ca amprenta de CI pentru o companie (Fig.
3.19.)
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Fig. 3.19. Amprenta CI - exemplu

Rezultatele evaluarii CI (prezentate in raport) se aldtura si completeaza
situatiile, rapoartele financiar-contabile realizate anual, iar astfel managerii dispun
de mai multe informatii si perspective ale caracterizarii situatiei sau stadiului
managementului performant al organizatiei si vor fi capabili sa formuleze masuri
corective si de imbunatatire.

3.1.3. Observatii preliminare

in aceast3 parte a acestui capitol au fost prezentate cercetarile teoretice
pentru conturarea si descrierea modelului de evaluarea CI in organizatiile care
dispun de capital majoritar de stat. Acesta ilustreaza demersul creativ de conceptie
a unui cadru coerent de masurare/evaluare desfasurat in mai multe etape.
Cercetarile anterioare asupra referentialului bibliografic au creat premisele
conceptiei unei metodologii de caracterizare a gradului de utilizare a CI in cadrul
organizatiei. Ca urmare, conceptia modelului si metodologiei de masurare a CI fsi
vor dovedi utilitatea in cazul cercetarilor aplicative si prin rezultatele obtinute in
planul practicii manageriale, demers ce va fi prezentat in capitolul 4.

3.2. Impactul CI asupra performantei organizationale
3.2.1. Obiectivele cercetarii

Obiectivul acestei sectiuni a cercetarii este de a propune un model
conceptual de management al CI, in scopul determindrii impactului CI asupra
performantei organizationale. Pentru a fundamenta cat mai coerent demersul de
cercetare s-au propus atat obiective principale, cat si obiective specifice.

Sub-obiectivele derivate din OP 3.1, urmarite in aceasta parte a tezei
sunt:

e determinarea rolului CI pentru dezvoltarea economico-financiara a
companiilor, cu referire directa asupra indicatorilor de performanta;

e identificarea celor mai importante caracteristici ale CI menite sa faciliteze
cadrul metodologic de gestionare a CI.
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Sub-obiectivele specifice urmarite in realizarea acestei cercetari sunt:

e analiza corelatiilor existente intre componentele CI si performanta
organizationalda Tn Romania. Corelatiile vor arata cat de puternica este
legatura dintre variabile;

e analiza regresiei liniare pentru componentele CI si performanta
organizationala. Coeficientul de determinare va identifica acele variabile cu
impactul cel mai mare, precum si cele intre care se creeaza cele mai slabe
legaturi.

3.2.2. Modelul conceptual - ipotezele cercetarii

Figura 3.20 prezintd modelul de conceptual propus in cadrul acestui demers
de cercetare sub forma unei diagrame schematice, pentru a facilita expunerea
relatiilor dintre variabile. In esentda, acest model postuleaza faptul ca exista o
asociere directa si pozitiva intre CI si performanta organizationala (Stewart, 1999).
Acest model a fost elaborat ludnd in considerare rezultatele unor cercetari
anterioare?”.

Fig. 3.20. Modelul de cercetare al impactului CI asupra performantei organizationale

7 Studii anterioare precum Bontis, N. (1998). Intellectual capital: an exploratory study that
develops measures and models. Management decision, 36(2), 63-76; Bontis, N., Chua Chong
Keow, W. si Richardson, S. (2000). Intellectual capital and business performance in Malaysian
industries. Journal of intellectual capital, 1(1), 85-100; Seleim, A., Ashour, A. si Bontis, N.
(2004). Intellectual capital in Egyptian software firms. The Learning Organization, 11(4/5),
332-346; Wang, W. Y. si Chang, C. (2005). Intellectual capital and performance in causal
models: Evidence from the information technology industry in Taiwan. Journal of intellectual
capital, 6(2), 222-236; Cabrita, M. D. R. si Bontis, N. (2008). Intellectual capital and business
performance in the Portuguese banking industry. International Journal of Technology
Management, 43(1-3), 212-237; Kamukama, N., Ahiauzu, A. si Ntayi, J. M. (2010). Intellectual
capital and performance: testing interaction effects. Journal of Intellectual Capital, 11(4), 554-
574; Sharabati, A. A. A., Naji Jawad, S. si Bontis, N. (2010). Intellectual capital and business
performance in the pharmaceutical sector of Jordan. Management decision, 48(1), 105-131.
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Pentru conceptualizarea modelului s-au formulat urmatoarele ipoteze de
lucru:
Ipoteza 1. Capitalul uman influenteaza pozitiv performanta organizationald;
Ipoteza 2. Capitalul structural influenteaza pozitiv performanta organizational3;
Ipoteza 3. Capitalul relational influenteaza pozitiv performanta organizational3;
Ipoteza 4. Capitalul intelectual influenteaza pozitiv performanta organizationala.

3.2.3. Instrumente utilizate

In cadrul acestei cercetdri, masurarea corelatiilor dintre pilonii CI si
performanta organizationalda are ca scop specificarea relatiei dintre CI si indicatorii
de performantd, astfel, metoda de cercetare este de corelare. Pentru a selecta
variabilele CI au fost analizate cele mai reprezentative modele si metodologii de
evaluare a CI, respectiv: Navigatorul Skandia (Edvinsson si Malone, 1997), Tabloul
de bord (Kaplan si Norton, 1996), Modelul Ericsson (Lovingsson s.a., 2000), Modelul
Ramboll (Ramboll Group, 2009), Modelul Infineon Technologies (Kircher-Kohl si
Welzl, 2006), Monitorul activelor intangibile (Sveby, 1997), respectiv Sistemul de
masurare a IQ-ului (Stewart, 2007). Componentele performanta organizationale au
fost alese dupa studierea situatiilor financiare anuale (bilant contabil, cont de
rezultate si balanta de verificare).

Ca urmare, indicatorii alesi pentru caracterizarea performantei
organizationale sunt:

C1 - Rata lichiditatii generale;

C2 - Rata lichiditatii imediate;

C3 - Rata lichiditatii efective;

C4 - Rata solvabilitatii generale;

C5 - Rata solvabilitatii patrimoniale;

C6 - Rata solvabilitatii imediate;

C7 - Rata rentabilitatii comerciale;

C8 - Rata rentabilitatii economice;

C9 - Rata rentabilitatii financiare;

C10 - Rata rentabilitatii resurselor consumate.

Pentru a eficientiza procesul de analizd a corelatiilor s-a impus ca
performanta organizationala sa fie calculata ca medie aritmeticda a componentelor
sale. Analiza datelor se va realiza cu ajutorul unor metode statistice de analiz3,
indicatorii folositi in analiza cercetarii fiind cei ai unei serii de distributie: coeficientul
de corelatie, coeficientul de determinatie si regresia liniara. Prelucrarea statistica a
datelor culese se va face prin utilizarea softului informatic Excel/, modulul Data
Analysis si a programului informatic Statgraphics. Ipotezele formulate vor fi testate
prin utilizarea matricei de corelatie.
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Tabelul 3.9. Interpretare a valorii coeficientilor de corelatie dupa Hopkins 18

Coeficientul de corelatie Descriptor
0.1 Foarte mic, neglijabil, nesubstantial
0.1-0.3 Mic, minor
0.3-0.5 Moderat, mediu
0.5-0.7 Mare, ridicat, major
0.7-0.9 Foarte mare, foarte ridicat
0.9 Aproape perfect

Pentru interpretarea coeficientului de corelatie, de-a lungul timpului au fost
propuse diverse astfel de scale de valorizare, prin atribuirea unor calificative
coeficientilor de corelatie, in functie de marimea lor (coeficientul de corelatie - r are
valori intre +1 sau -1). Cel mai utilizat model cu privire la interpretarea valorilor
coeficientilor de corelatie este propus de Hopkins (Tabelul 3.9)

O alta varianta de interpretare a marimii efectului recunoscuta este cea
propusa de Davis (Tabelul 3.10)

Tabelul 3.10. Modelul de interpretare corelatie propus de Davis'®

Coeficientul de Interpretare
corelatie
0.70 — Asociere foarte puternica
0.50 - 0.69 Asociere substantiala
0.30 - 0.49 Asociere moderata
0.10 - 0.29 Asociere scazuta
0.01 - 0.09 Asociere neglijabila

Coeficientul de determinare (r?) este considerat un indicator mai adecvat
pentru interpretarea marimii efectului, deoarece ia valori sensibili mai mici decat
cele ale coeficientului de corelatie. Pentru interpretarea Iui Cohen a propus un model
de evaluare a marimii coeficientului de determinare ca indice de marime a efectului
in cazul corelatiei (Tabelul 3.11).

Tabelul 3.11. Modelul interpretare coeficientului de determinare propus de
Cohen?®

Coeficientul de Interpretare
determinare
0.2600 Efect mare
0.1300 Efect mediu
0.0196 Efect mic

Diagrama de dispersie (Norul de puncte) ofera o imagine asupra relatiei
dintre cele doua variabile prin Tmpartirea diagramei in patru cadrane prin doua

8Hopkins, W. G. (2000). A new view of statistics. Internet Society for Sport Science:
http://www.sportsci.org/resource/stats/

Kotrlik, J. W. si Williams, H. A. (2003). The incorporation of effect size in information
technology, learning, and performance research. Information Technology, Learning, and
Performance Journal, 21(1), 1-7.

20Cohen, 1.(1992). A power primer. Psychological Bulletin, 112(1), 155-159.
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drepte perpendiculare care trec prin punctul (X, Y ), avand coordonatele egale cu
mediile celor doua variabile.

Tabelul 3.12. Diagrama de dispersie (adaptat dupa Balu, 2007)
II I

III v

In cazul in care existd o relatie liniard intre cele doud variabile atunci
punctele diagramei vor fi repartizate in anumite cadrane (II si IV sau I si III).
Repartizarea punctelor in cadranele I si III indica o tendinta crescatoare (dreapta de
regresie are un trend ascendent). Punctele repartizate in cadranele II si IV arata o
tendinta descrescatoare (dreapta de regresie are un trend descendent). Dacad
punctele sunt prezente in toate cele patru cadrane in mod egal, atunci diagrama de
dispersie indica o corelatie nula.

3.3. Conceptia unui sistem informatic de evaluare a CI

3.3.1. Sisteme informatice existente pe piata

In cadrul acestui subcapitol sunt prezentate principalele platforme
informatice existente pe piata.

a. Sistemul Navigatorul Dolphin este o solutie web dezvoltata de Compania
Skandia Asigurari si Servicii Financiare (Skandia AFS) in 1 octombrie 1998. Scopul
dezvoltarii acestei solutii de baza web este de a deveni un instrument, care ar duce
la o schimbare cu accent pe management, o imbunatatire a cooperarii intre diferitele
departamente din cadrul organizatiei, precum si o crestere a gradului de inovare.
Sistemul Navigatorul Dolphin este structurat in patru etape, dupa cum
urmeaza (Fig 3.20):
e Definirea viziunii companiei - reprezinta obiectivul general al organizatiei;
o Identificarea factorilor de succes - ei sunt vazuti ca esentiali pentru
atingerea obiectivelor care trebuie sa fie realizabile;
e Elaborarea planului de actiune - este sustinuta de factorii de succes;
e Propunerea indicatorilor - acestia sunt impartiti in cinci domenii de focalizare
(financiar, clienti, proces, umane, de reinnoire si dezvoltare).

FACTORI > | INDICATOR |
ot [=r -

b
W .
S| DEZVOLTARE

Fig. 3.21. Structura Navigatorului Dolphin (adaptat dupd Olve s.a., 2003)
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Sistemul Navigatorul Dolphin permite vizualizarea pe vertical a procesului de
evaluare a CI. Acest instrument poate fi folosit pentru a lega viziunea, factorii de
succes, activitatile si indicatorii, creand un lant de cauza-efect. Pentru a crea un
limbaj care spune povestea strategiei este utilizata functia de built-in. In cadrul
acestui model, indicatorii joaca un rol important, deoarece ei aratd daca unitatea
sau organizatia este sau nu pe cale sa indeplineasca viziunea (Bontis s.a., 2002).

Indicatorii Sistemului Navigatorul Dolphin utilizeazd un anumit cod de
culoare, care functioneaza ca un sistem de avertizare timpurie, dupa cum urmeaza:

e Rosu - activitatile sunt in afara telului;
e Verde - activitatile indeplinesc telul;
e Negru - activitatile sunt aproape sa indeplineasca telul.

Pentru a caracteriza dinamica acestor indicatori, Sistemul Navigatorul
Dolphin foloseste functia follow-up reprezentata de diagrame. Un astfel de cod de
culoare, precum si diagramele ofera o imagine de ansamblu a ceea ce se intdmpla in
societatea, In ceea ce priveste punerea in aplicare a CI si masurile care trebuie
luate. Aceasta raportare se face lunar sau trimestrial prin intranet, la nivel individual
si organizational, de jos in sus. Persoanele care sunt insarcinate cu raportul CI sunt
numite ambasadori, ei devenind conducatorii procesului de implementare. Sistemul
Navigatorul Dolphin nu este complet transparent, accesul la raportul final este
limitat de nivelul de utilizator; manager are acces deplin, lucru care 1i permite sa
compare individual rezultatele angajatilor si organizatiei (Bontis s.a., 2000). El
poate propune ca organizatia sa mai adauge indicatori. In schimb, angajatii au acces
la propriul raport pe departament, dar nu la raportul altor angajati. Aceasta limitare
a fost facuta pentru a reduce surplusul de informatii in cadrul organizatiei.
Comercializarea acestui instrument se face de catre compania Skandia AFS.

b. Balanced Scorecard Designer este un software dezvoltat de Robert Kaplan si
David Norton. Potrivit Kaplan si Norton (Fig 3.21.). BSC Designer este compus din
(Edvinsson si Malone, 1997):
e Viziune - reprezinta imaginea de viitor a companiei;
e Perspective - acest instrument are patru perspective (financiar, client,
proces, invatare si crestere);
e Obiective - reprezinta rezultatul dorit, fiind considerat declaratie de actiune
care sa clarifice modul in care se pune in aplicare viziunea;
e Factorii critici de succes - utilizati pentru a crea o cultura de focalizare
continua pe formularea viziunii;
e KPI - sunt rezultatul unei evolutii in timp, ceea ce sugereaza o crestere de la
o baza de referinta;
e Planul de activitate - este un proces de schimbare conceput pentru a realiza
unul sau mai multe obiective. Initiativa este masura luata pentru a obtine o
valoare egald sau apropiata de tel.
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Fig. 3.22. Structura Balanced Scorecard Designer
Sursa: Accesat la adresa: http://balancedscorecard.org/Software/QuickScore-BSC-Software

Kaplan si Norton au definit Balanced Scorecard Designer ca un sistem de
legatura a obiectivelor, KPI-urilor, telurilor si initiativelor (planul de activitate), care
descriu colectiv strategia unei organizatii si modul in care aceasta strategie poate fi
atinsa. Acest proces poate fi complicat si adesea nebulos, astfel incat strategia sa fie
tradusa in ceva care este specific si poate fi inteles (Fondo si Wright, 2004).
Balanced Scorecard Designer este un instrument ierarhic utilizat la nivel firmelor.
Acest sistem incepe din partea de sus cu viziunea, inainteaza cu obiectivele, factorii
critici de succes, masurile si planurile de activitate. Fiecare perspectiva se explica
printr-o intrebare cheie. Raspunsurile la intrebari devin obiectivele asociate cu
aceasta perspectiva, iar performanta este apoi justificata de progresul pentru
atingerea acestor obiective care denotd existenta unui raport de cauzalitate intre
perspective. Intrebarile cheie legate de perspective trebuie sa fie actualizate, in
functie de profilul, nevoile si activitatea organizatiei. Ca si in cazul perspectivelor,
obiectivele sunt legate prin relatia cauza-efect. De fapt, relatia de cauzalitate este
definita de dependentele dintre obiective. Deci, este foarte important ca obiectivele
sa fie SMART. Factorii critici de succes sunt vazuti ca zone critice importante pentru
succesul unei organizatii. Acestea joaca un rol esential pentru realizarea obiectivelor
unei organizatii. KPI-urile sunt indicatorii utilizati pentru cuantificarea si calificarea
obiectivele organizatiei, ele nu aratd modul de a imbunatati si nu ofera modalitatile
de a atinge succesul. Balanced Scorecard Designer permite introducerea manuala a
KPI-urilor sau sunt importate din baza de date Excel sau MySQL si permite folosirea
de formule personalizate. KPI-urile sunt, de obicei, cantitative, de exemplu sub
forma unei valori procentuale. KPI-urile sunt clasificate in functie de gradul de
importanta pentru a vedea ponderea.

KPI-urile aferente Balanced Scorecard Designer folosesc un cod de culoare,
care functioneaza ca indicatori de avertizare timpurie, dupa cum urmeaza:

e Rosu - obiectivele sunt in afara targetului;
e Galben - obiectivele sunt aproape de target;
e Verde - obiectivele indeplinesc targetul.
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Balanced Scorecard Designer foloseste functia de follow-up pentru
raportarea sub forma de diagrame radar, optimizari, timp, proportii si turometru.
Rezultatele KPI sunt stocate intr-un raport cascada, formand o imagine a ceea ce se
intdmpla in organizatie. Datele din raportul pot fi exportate pentru a crea prezentari
PowerPoint. Planul de activitate se bazeazd pe rezultatele obtinute de KPI-uri.
Persoanele responsabile pentru evaluarea CI si utilizarea acestui soft sunt manageri
de departamente si raportarea se face prin intranet pentru directorul general. Si alti
angajati pot vizualiza raportul final, deoarece accesul nu este limitat. AKS LABS este
compania care vinde software-ul si oferda clientilor potentiali posibilitatea de a
descarca pentru 30 de zile o versiune gratuita.

c. Comunicatorul Ericsson este o solutie web, care a inceput sa fie utilizat de
catre Compania Ericsson in 1999. Comunicatorul Ericsson este o platforma folosita
in mediul de afaceri pentru a evalua performanta managementului. Acesta este un
software complet care ajuta organizatiile in setarea tintelor, urmarirea si procesul de
raportare, incurajand gandirea strategica (Nilsson si Olve, 2001). Elementele
necesare pentru evaluarea activelor intangibile cu ajutorul Comunicatorul Ericsson
sunt urmatoarele (Fig. 3.22.):
e Viziune - este punctul de plecare in evaluarea CI;
e Perspective - sunt in total cinci (financiar, clienti, angajati, procese si
inovare);
e Obiective strategice - sunt formulate la nivel organizational, dar si la nivel
individual,;
e Factori de succes cheie - Ericsson a identificat 16 factori cheie de succes;
e Indicatori de performanta cheie - raportarea lor se face pe un an;
e Actiuni strategice - sunt sapte actiuni care urmeaza a fi luate.

e Factori Indicatori S

Obiective : ’ : Actiuni

: strategice » chee cheie de o strategice
de succes performanta A

Nivel strategic

Factori Indlcaton S
@ Obiective Actiuni
cheie de cheie de b

: e * > performanta -) Suetatialiale
Nivel pe
unitate / proces

.\» \
\

./ ) Obiective Factori Indicatori
m@ individuale / cheie cheie de wp  Actiuni
o de echipa de succes performanta

ivel

individual / pe echipa

Fig. 3.23. Structura Comunicatorului Ericsson (adaptat dupa Olve s.a., 2003)

Comunicatorul Ericsson face o evaluarea de sus in jos, punct de plecare este
viziunea companiei. Urmatorul pas este formularea de obiective strategice pentru
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toate perspectivele; continua cu factorii cheie de succes care devin obiective
strategice pentru urmatorul nivel. Asa cum este prezentat in figura 3.23 utilizarea
acestui soft de evaluare a CI se face la nivel de organizatie, la nivel de unitate,
precum si la nivel individual. Evaluarea performantei KPI se realizeaza pe o scara de
la 1-7, cu explicatii pentru fiecare categorie. Persoanele responsabile cu report CI
sunt numite conducatori si publica rapoartele prin intranet si sunt disponibile pentru
orice angajat. Pentru a vizualiza dinamica KPI-urilor se foloseste functia follow-up
reprezentata sub forma de vitezometru, grafice si diagrame. Comunicatorul Ericsson
este comparat cu un semafor; in cazul in care culoarea este verde inseamna ca
munca se desfdsoara asa cum ar trebui si obiective vor fi atinse; galben este un
avertisment si rosu inseamna ca lucrurile merg rau si ceva radical trebuie sa fie
facut pentru a reusi (Olve s.a., 2003). Aceasta solutie web este oferita clientilor
externi prin Compania 4GHI Solution AB, dar nu este gratuita.

d. Sistemul informational de performanta QuickScore™ este un instrument de
automatizare care permite unei organizatii sa vada rapid rezultatele obtinute din
investitiile Tn activelor intangibile. Acesta a fost dezvoltat de catre Institutul
Balanced Scorecard in 2013. Scopul de a dezvolta aceasta solutie web a fost de a
deveni un instrument care duce la o schimbare cu accent pe management, in
vederea imbunatatirii cooperarii intre diferitele departamente din cadrul organizatiei
si implicit o crestere a gradului de inovare.

Prezentarea generalda a structurii sistemului informational de performanta
QuickScore TM este realizata in figura de mai jos (Nilsson si Goran, 2001):

e SWOT este prescurtarea pentru puncte slabe, oportunitati si amenintari.
Puncte forte si puncte slabe sunt considerate caracteristici interne de
organizare. Oportunitati si amenintari sunt factori externi care afecteaza
organizatie;

e Misiunea defineste scopul de organizare, inclusiv cui ii sunt adresate
produsele, programele si serviciile care sunt furnizate de organizatie;

e Viziunea descrie unde doreste sa ajunga organizatia in viitor. Ar trebui sa fie
o imagine vie, inspiratd emotional, cu specificarea perioadei in care
organizatia aspira la realizarea obiectivelor;

e Valorile fundamentale constituie fundamentul muncii in echipa si determina
modul in care echipa se conduce. Acestea sunt principiile de comportament
care influenteaza actiunile la toate nivelurile de organizare;

e Clientii si partile interesate sunt oamenii si organizatiile care vor fi afectate
de activitatea pe care compania o efectueaza. Satisfacerea nevoilor lor sunt
critice pentru succesul unei organizatii.

e Pozitia valorii clientilor reprezintd motivul pentru care clientii si partile
externe sunt interesate de organizatie.

e Perspectivele sunt diferitele lentilele prin care strategia si performanta sunt
vizualizate. Cele patru perspective traditionale pentru Balanced Scorecard
sunt cea financiara, aferenta clientilor, cea a procesului intern, si cea
invatare si crestere (adesea numite capacitatea organizatiei).

e Temele sunt cele trei sau patru domenii de interes strategic, organizatia le
utilizeaza pentru a defini activitatea in care isi concentreze energie. Acestea
sunt domeniile-cheie necesare pentru indeplinirea cu brio a misiunii si
viziunii sale. Pentru fiecare temad, un rezultat strategic este dezvoltat, care
sunt obiectivele cheie sau rezultatele dorite pentru tema respectiva.
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e Obiectivele sunt activitati de Tmbunatatire continua specifice, echilibrate,
care definesc propunerea de valoare si fac strategia de atac prin implicarea
tuturor angajatilor in operationalizarea obiectivelor organizatiei.

e Hartile de strategie ajuta in vizualizarea relatiile cauza-efect intre obiective;

e Masuratorile sunt reprezentate de formulele matematice utilizate pentru a
determina cat de bine in organizatie sunt indeplinite obiectivele. Telurile
sunt obiectivele numerice. Cand se calculeazd obiectivele, se poate
introduce un tel implicit;

e Initiativele strategice sunt proiecte derulate de catre organizatie, cu scopul

de a atinge telurile.
Numele Viziune
companiei

Temele
e

Perspectiva [ Obiectiv strategic ] Obiectiv strategic ] [ Obiectiv strategic ] [ Obiectiv strategic ]
Financiara

Obiectiv strategic Obiectiv strategic Obiectiv strategic

Perspectiva
aferentd

Clientilor I ]
Obiectiv strategic Obiectiv strategic

Obiectiv strategic Obiectiv strategic Obiectiv strategic

Perspectiva Obiectiv strategic Obiectiv strategic Obiectiv strategic
Obiectiv strategic

Procesul
Obiectiv strategic Obiectiv strategic

Intern
x* * x*
Valoarea de baza a companiei

Perspectiva
Invatarii si Obiectiv strategic Obiectiv strategic Obiectiv strategic
Cresterii

Fig. 3.24. Structura QuickScore
Sursa: Accesat la adresa: http://www.spiderstrategies.com/tour/balanced-scorecard-software/

Sistemul informational de performanta QuickScore TM permite adaugarea de
pana la trei obiective strategice in fiecare din perspectiva financiara, aferenta
clientilor si de finvatare si de crestere si pana la cinci obiective strategice la
perspectiva procesului intern (Fig. 3.24). Obiectivele vor apdrea in exact acelasi
mod in care ar fi in orice foaie de calcul sau pot fi reflectate in fiecare alta foaie
relevanta. Harta strategiei se bazeaza pe obiectivele strategice introduse in sistem si
are un set de conectori sageatda care pot fi utilizati pentru a arata relatia dintre
elementele strategiei. Conectorii sageatda pot fi trasi si asezati la locul dorit,
conectori sageata ramase pot fi stersi. Acest instrument permite addaugat pana la
trei valori pentru fiecare obiectiv strategic. Primul lucru in determinarea
introducerea valorilor metrice este stabilirea formatul de unitate. Foaia de calcul va
permite cu urmatorul text (Luu, 2001):

e Numeric la doua zecimale - 0.00;
¢ Numeric la o zecimala - 0.0;
e Numar intreg;
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e Procentaj numar intreg - 0%;
e Procentaj la o zecimala - 0,0%.

Foaia de calcul va calcula automat un set de scoruri in raport telul impus,
valorile nscrise anterior in foaia de calcul si exprimate in procente, care sunt
rezumate la obiectivele strategice si apoi la perspective pentru a oferi un scor
general in fiecare dintre domeniile de afaceri. Gradul de realizare al telului este
indicat de culoare verde, chihlimbar sau rosu. Pentru aceste culori valorile de prag
sunt urmatoarele:

e Verde - realizarea a unui scor > 80% fata de tinta propusa;
e Chihlimbar - realizarea a unui scor intre 75% - 80% fata de tinta propusa;
e Rosu - realizarea a unui scor sub 75% fata de tinta propusa.

In concluzie, instrumentul prezentat este un sistem de planificare si
management strategic, care este utilizat pe scarda larga in afaceri si industrie,
guvern, si organizatii non-profit din intreaga lume pentru a alinia activitatile de
afaceri la viziunea si strategia organizatiei, pentru a imbunatati comunicatiile interne
si externe, precum si monitorizarea performantei organizatie in vederea realizarii
obiectivelor strategice.

e. Bizzscore este un soft standard pentru gestionarea informatiilor si pentru
raportare. Aceasta solutie a fost dezvoltat de compania EFM Software din
Rotterdam. Bizzscore este format din componente puternice, care oferda un raport
final complet in ceea ce priveste gasirea solutiei pentru crearea unui mediu propice
managementului performantei. Bizzscore este utilizat de mai mult de 500 de
organizatii din Europa, printre sunt: ABN AMRO, KPN, Delhaize, IKEA, mai multe
societati care activeaza in domeniul constructiilor, institutii din domeniul sanatatii,
scoli si ministerele din Olanda si Belgia. Instrumentul ajuta la stabilirea, atat grafic,
cat si conceptual a relatiilor existente intre obiectivele companiei, procesul de
afaceri si departamentele organizationale. Bizzscore este structurat in sase etape,
dupa cum urmeaza:

e Determinarea viziunii si ajustarea misiunii companiei, plecand de la viziunea
acesteia;

e Determinarea obiectivelor strategice rezultate din viziunea si misiunea
organizatiei, si astfel simplificAnd procesul de stabilire a factorilor cheie de
succes;

e Specificarea factorilor de succes, propusi de o persoana responsabild si
indicarea factorilor care pot fi influentati si in ce mod;

e Crearea unei harti strategice prin stabilirea relatiei grafice intre factorii de
succes prezentati intr-o diagrama cauza-efect;

e Specificarea indicatorilor cheie de performanta (KPI) si obligativitatea de a fi
de tip SMART;

e Crearea sistemului de organizare prin inserarea tablourilor de bord.

Acest soft permite schimbarea definitiilor KPI, folosind noi surse de date si
addugarea de KPI. Scorurile indicatorilor cheie de performanta sunt afisate prin
utilizarea a trei culori: rosu, galben si verde (Bontis s.a., 2002). Daca indicatorul
este rosu, atunci pot fi luate masuri imediate. In plus, mai multi indicatori pot fi
analizati cu scopul de a se gasi interdependentele si de a studia relatiile formate.
Utilizand functia de analizd detaliatd, in Bizzscore indicatorii pot fi analizate pentru
diferite perioade de timp (an, jumatate de an, trimestru, si luna). Intr-o diagrama
grafic performanta indicatorilor selectate poate fi comparata dintr-o privire.
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Rezumand, se poate spune ca Bizzscor are urmatoarele avantaje:

Este o platformda completa si se integreaza perfect cu intranet-ul sau
internet-ul;

Ofera o solutie completa pentru a colecta, prelucreaza si analizeaza date
(este extrem de potrivit pentru a analiza chestionare cu un numar mare de
respondenti);

Indicatorii pot fi analizati folosind functia drill-down;

Utilizeaza filtre pentru a afisa doar ce doreste utilizatorul;

Se poat face predictii, permite introducerea de valori de referinta si
comparatii in timp;

Oferd o imagine de ansamblu, dinamica a rezultatelor (sa analizeze si sa
defineasca actiuni);

Anunta cand se fac modificari;

Permite introducerea de comentarii si puncte de actiune;

Importul datelor se poate face din Excel si fisiere text;

Rapoartele pot fi salvate ca Excel, Word si Pdf .;

Suporta mai multe surse cu diverse sisteme de baze de date in acelasi timp
(MS SQL Server, MS Excel si SAP);

Permite afisarea sau ascunderea diferitor parti din pagina.

Scurta prezentare a cele mai utilizate solutii IT pentru evaluarea a CI s-a

axat pe identificarea principalelor functionalitati pentru a avea o vedere generala a
arhitecturii propuse, inclusiv realizarea unui echilibru intre motivatie (nevoile
companiilor) si modul in care sunt livrate rezultatele (administratori satisfac nevoilor
organizatiilor, acelea de identificare corecta a dinamicii din afaceri din perspectiva
mediului intern in raport cu cel extern).

Din analizarea sistemelor informatice prezentate mai sus, se pot trage

urmatoarele concluzii:

Structura sistemele analizate prezinta o legatura puternica intre indicatori de
CI si rezultatele obtinute in domeniul managementului strategic.
Transpunerea misiunii si a valorilor organizatiei, obtinerea de rezultate
dorite se face folosind o abordare de sus in jos, transferata in arhitectura
software;

Solutiile software sunt bine integrate si aliniate cu sistemul de informatii al
intreprinderilor existente si acest fapt asigura datele primare si informatiile
(legatura cu baza de date internd) pentru calculul indicatorilor. Persoanele
responsabile pentru evaluarea CI si de management in companii, sunt
necesare in scopul de a sprijini nu numai punerea in aplicare de solutii IT, ci
si in procesul de evaluare si rapoarte a CI;

Facilitatile oferite de intranet sprijind vizualizarea rapoartelor si diseminarea
rezultatelor (inclusiv accesul autorizat), in mediul organizational intern si in
fiecare caz managerul are acces la imaginea globald care reflectd evolutia
companiei si statutul ei in raport cu indicatorii de performanta stabiliti;
Solutiile software permite evaluarea statica si dinamica a CI, precum si
analiza;

In toate cazurile au fost alocate o atentie deosebita vizualizarii rapoartelor,
folosindu-se codurile de culoare pentru a evidentia rezultatele calculelor si
starea societatii in atingerea obiectivelor planificate si stabilite;

Solutiile prezentate sunt dedicate companiilor mari, multinationale sau
globale si ele sunt complexe si costisitoare pentru organizatiile care dispun
de capital majoritar de stat.
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3.3.2. Conceptia unui sistemului informatic de suport a evaluarii CI

Solutia web propusa, pentru automatizarea procesului de evaluare a CI
organizational in cadrul acestei cercetari, este reprezentata de platforma denumita
bilantul invizibil. Aceasta solutie web este conceputa pentru MCI in conditiile de
adaptare facila a mijlocului de lucru la schimbarile din mediul intern si extern al
organizatiei, prin posibilitatea de addugare, stergere sau modificare a activelor
intangibile. In continuare se realizeaza o descriere a mijlocului propus, prin
prezentarea arhitecturii si functionalitatilor acestuia.

3.3.2.1. Definirea modelului grafic al evaluarii CI

Pe baza analizei efectuate si a observatiilor facute, a fost propusa o noua
abordare pentru evaluarea CI (convergenta pe MCI), si care sa fie accesibila din
punct de vedere al implementarii si exploatarii pentru organizatiile care dispun de
capital majoritar de stat, indiferent de domeniul lor de activitate. Modul de utilizare
al platformei propuse presupune parcurgerea a sapte etape, dupa cum urmeaza:

e Identificarea si evaluarea arhitecturii organizatiei - scopul acestei etape este
de a determina daca organizatia indeplineste conditile necesare pentru
declansarea procesului de evaluare;

e Formularea strategiei presupune efectuarea unei analize strategice, prin care
se identifica si se implementeaza optiunile strategice si se formuleze directii
de actiune;

e Alegerea pilonilor si stabilirea obiectivelor strategice sunt realizate de catre
membrii echipei de dezvoltare, in cadrul unui focus grup. Se folosesc trei
piloni corespunzatori capitalului: uman, structural si relational;

e Definirea KPI-urilor si obiectivelor - stabilirea KPI are loc in mai multe etape,
ce implica toate persoanele interesate de procesul de evaluare. Pentru a
stabili obiectivele este necesar, in primul rdnd, sa se cunoasca valorile reale,
care sunt referinta directionald. Tintele sunt definite pentru fiecare obiectiv
si planificarea strategiei se face pe un orizont de timp indelungat, implicand
actiuni de detaliere a activitatilor;

e Definirea initiativelor strategice rezulta ca urmare a organizarii unui focus
grup cu participarea managerilor, expertilor IT si altor persoane interesate
de procesul de evaluare. Dupa stabilirea initiativelor se va trece la
planificare detaliata (orizontul de timp, persoanele implicate, precum si
resurse);

e Stabilirea riscurilor - dupa@ ce au fost determinate care sunt initiativele ce
urmeaza a fi intreprinse, se vor lua in considerare riscurile asociate
acestora;

e Rapoarte - in aceasta etapa sunt prezentate rezultatele evaluarii.

Pe baza activitatilor asociate etapelor de utilizare al platformei bilantului
invizibil (de la viziune la tactici in domeniul managementului strategic si
managementului operativ al organizatiei) se poate observa ca acest mijloc ofera o
privire de ansamblu asupra aspectelor tehnice pentru implementarea modelului
propus de evaluare a CI si a metodologiei asociate.

Acest mijloc software, dezvoltat in cadrul cercetarilor programului
doctoral, ofera o solutie pentru definirea si punerea in aplicare a
strategiilor la nivel organizational. Totodata, acesta sustine planificarea
strategicd, modelarea si monitorizarea pentru a imbunatati performanta
organizationala, accelerarea luarii deciziilor si facilitarea colaborarii.
~Regula de aur” a implementarii si exploatarii acestei platforme este ca
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KPIs se bazeaza pe obiectivele organizatiei, iar acestea din urma nu sunt

limitate. De asemenea, demersul de evaluare propus si sustinut prin

intermediul platformei bilantului invizibil nu permite ca un KPI sa fie definit
numai in cazul in care contribuie la realizarea unui obiectiv stabilit. Astfel,
un avantaj oferit de platforma este faptul ca aceasta creste eficienta
proceselor organizatiei prin urmarirea consecventa si continua a modului
de atingere a obiectivelor stabilite. Un KPI este ,piatra de temelie” pentru
orice sistem de management al performantei. In cadrul platformei, unitatea
de masura a indicatorilor utilizati poate fi numerica, monetara, procentuala
sau temporala (zi, ora).

De asemenea, un KPI are praguri atribuite, fatd de care acesta poate
avea urmatorul statut:

e Rosu (valoarea KPI intre 0% - 50% fata de tinta) - reflecta lipsa de
punere in aplicare sau un nivel scazut de implementare sau o
situatie critica a organizatiei in ceea ce priveste diferitii indicatori
asociati/stabiliti domeniul CI fata de tintele stabilite pentru fiecare
KPI;

e Galben (valoarea KPI intre 50% - 80% fata de tinta) - reflecta o
imbunatatire substantiald sau o subdezvoltare a organizatiei in
domeniul CI, referitor la tintele stabilite pentru fiecare KPI;

e Verde (valoarea KPI intre 80% - 100% fata de tintd) - reflectd o
situatie evoluata in ceea ce priveste punerea in aplicare sau o
dezvoltare foarte buna a organizatiei in domeniul CI, fata de tintele
stabilite pentru fiecare KPI.

In plus, platforma de evaluare CI se bazeaza pe tehnologii cloud si are
urmatoarele caracteristici (avantaje):

e ofera un instrument pentru a comunica si a urmari derularea implementarii
strategiei unei organizatii;

e Isi concentreaza atentia asupra obiectivelor strategice vitale si asupra
valorilor strategice, considerate esentiale pentru orice organizatie;

e Ofera un model bun, cu accent pe obiective masurabile si initiative
strategice, ca urmare a obtinerii unui feedback asupra ceea ce functioneaza
adecvat sau nu si, prin urmare, modificarile, de tip masuri corective in
planul operational al organizatiei, pot fi rapid puse in practica rapid pentru a
consolida strategia;

e Opereaza cu obiective strategice definite clar, fapt ce duce la formularea de
initiative strategice precise. Intr-un moment in care bugetele trebuie sa fie
gestionate cu atentie, platforma ofera mijloacele de a identifica exact unde
ar trebui sa se aloce finantare, pentru cele mai bune rezultate;

e Este dezvoltata folosind cele mai noi tehnologii cloud cum sunt: Text Hyper
Markup Language (HTML), Hypertext Preprocessor (PHP), precum si facilitati
MySQL pentru stocarea si manipularea datelor, JavaScript si Google Grafice;

e Este usor sa fie integrata in sistemul informatic existent al organizatiei
pentru a contribui la sprijinul procesului decizional in vederea imbunatatirii
managementului performantei;

e Prezinta flexibilitate in ceea ce priveste definirea (alegerea si includerea in
sistem) KPI, inclusiv insertia unor noi indicatori sau schimbarea, stergerea
altora. Aceasta functionalitate creata a platformei sustine capacitatea sa de
adaptare, adoptare si exploatare in cazul companiilor din domenii de
activitate diferite;
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e Foloseste functia follow-up pentru a vizualiza dinamica indicatorilor de
performantd. Astfel, aceasta oferda o evaluare statica si dinamica a CI,
oferind un scor total (grafic radar de tip turometru si grafice relative la
evolutia in timp a indicatorilor), iar toate rapoartele pot fi imprimate,
inclusiv cu folosirea simboluri de identitate vizuala corespunzatoare
organizatiei (logo-ul, datele de contact etc.);

e Permite introducerea de comentarii in cadrul rapoartelor finale;

e Permite utilizarea de filtre pentru a afisarea de informatii partiale, relevante;

e Are functia de avertizare, prin e-mail, a situatiei in care valoarea unui KPI
este In zona critica (rosu);

e Permite realizarea de previziuni.

In acelasi timp, platforma propusa are urmatoarele limitari (dezavantaje):

e Permite exportul datelor in format csv si pdf.;

e Raportarea se face anual si nu lunar sau trimestrial ca in cazul altor
instrumente prezentate in capitolul anterior;

e Nu are functie drill-down - evaluarea se face la nivel de organizatie si nu la
nivel de unitate (departament, divizie) sau salariat/angajat;

e Permite importul de date in format excel.

3.3.2.2. Definirea arhitecturii sistemului informatic de suport a evaluarii CI

Demersul de cercetare propus pentru a concepe o arhitectura a platformei,
cat mai viabila pentru metodologia de evaluare a CI, a pornit de la necesitatea
transmiterii rapoartelor finale catre stakeholderii companiei. Solutia web dezvoltata
prezinta functionalitati teoretice si tehnice utilizate in procesul de evaluare a CI,
fiind usor de utilizat si adaptat oricarui sector de activitate. Ea permite adaugarea de
noi categorii de date necesare evaluarii CI. Pentru o mai buna intelegere a modului
de functionare a platformei este nevoie de explicarea conceptele teoretice folosite in
cadrul solutiei web. Acestea sunt urmatoarele:

e Arhitectura client server;
e Baze de date relationale;
e Regresia matematica.

Arhitectura logica asociata acestei platforme este prezentata in figura 3.25.
Platforma foloseste o arhitectura de tip intrebare - raspuns. Astfel, se porneste de la
o intrebare a unui client, care cu ajutorul unui browser se conecteaza la serverul
platformei (comunicarea se realizeaza prin http). Odata ce s-a realizat conexiunea la
server, acesta realizeaza apeluri interne catre baza de date (comunicarea se
realizeaza prin MySQL) in vederea oferirii unui rdspuns. Baza de date analizeaza
intrebarea si trimite catre server setul de rezultate. Apoi, server-ul comunica
raspunsul catre client sub forma unui formular (Fig. 3.25.)
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SERVER CERERE BAZA DE DATE

CLIENT
(web browser)

o.

CERERE .— PHP g m o  m em
g ; SET DE REZULTATE
~RASPUNS

FORMULARE 4~
Fig. 3.25. Arhitectura bilantului invizibil

a. Arhitectura client-sever reprezinta modul in care se transmit datele si modul in
care se retin datele.

Programele pe calculator pot fi clasificate dupa mai multe criterii, unul dintre
acestea fiind locatia (logicd/virtuald, nu neaparat geograficd) unde are loc
procesarea datelor. In cazul modelului scoala din programare, programul ruleaza pe
un calculator, datele se citesc de la tastaturd, sunt incarcate in memoria RAM,
urmeaza o secventa de instructiuni care preiau acele date din RAM, efectueaza
calcule matematice si comparatii logice si afiseaza rezultatul pe ecran. Tot acest
lung sir de actiuni se deruleaza in mod secvential si in cadrul aceluiasi proces.
Avantajul acestui mod de lucru este viteza de executie al unui set de date si
usurinta gasirii eventualelor erori. Insa apar cateva probleme:

e La un moment dat doar un singur set de date poate fi incarcat in memorie.
Pana nu se termina procesarea acelui set de date, nu se pot citi altele noi;

e Rezultatul poate fi vizualizat doar de utilizatorul aflat in fata monitorului la
momentul executiei programului. Deseori este nevoie ca datele sa fie
accesibile de oriunde pe glob, in acelasi timp.

De-a lungul istoriei calculatoarelor, viteza internetului a evoluat foarte mult
si au aparut procesoare multi-nucleu (ce inglobeaza mai multe mini-procesoare).
Acest fapt, a permis dezvoltarea unei arhitecturi care rezolva nevoia de accesibilitate
la date si nevoia de procesare a unor seturi foarte mari de date. Astfel, un client-
sever este compus de fapt din doua programe separate (Gherasim, 2007):

e Clientul - partea care se ocupa de citirea datelor si afisarea rezultatelor;

e Serverul - partea de procesare a datelor.

. In mod uzual se despart cele doud programe pe doua calculatoare diferite.
In realitate nu sunt doua calculatoare, ci multi clienti si un singur server. Clientii se
conecteaza printr-un protocol de retea la server (de exemplu, HTTP, TCP, UDP).
Serverul trebuie sa fie instalat pe un calculator mai puternic, capabil sa faca fata
numarului de clienti, in paralel. Aceastda separatie permite ca in timpul alocat
procesarii unui set de date de catre server, clientul (care este eliberat de sarcina
odata ce a transmis spre server setul de date) sa vizualizeze deja urmatorul set de
date. Trebuie retinut acest lucru, deoarece vremea in care procesarea datelor dura
cel mai mult a apus. Mai mult, existenta unui server, separat de client, permite ca
simultan mai multi clienti sa vizualizeze rezultatele aferente procesarii propriul lor
set de date, fara sa fie nevoiti sa astepte.

Anterior au fost amintite protocoalele UDP, TCP, HTTP. Ele definesc trei
moduri de conectare separate:

e UDP este protocolul folosit cdnd se doreste realizarea unei conectari
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neorientatd conexiune. In acest mod, transmiterea pachetul de date se face
direct, fara a stabili o conexiune in prealabil cu celdlalt calculator; se
realizeaza doar asocierea unui destinatar la o retea (prin alocarea unei
adrese IP). Sarcina receptorului este de a capta fiecare astfel de pachet si
de a analiza daca ii este destinat sau nu. Daca da, acesta este preluat, daca
nu, el se trimite mai departe. Deoarece nu se pierde timp realizdnd
conexiunea intre emitator si receptor, acest protocol este foarte rapid, dar
nu se garanteaza primirea corectd a datelor; el este ideal in situatiile in care
toti clientii trebuie sa primeasca datele;

TCP este mod de conectare orientat pe conexiune. Acest caz realizeaza
conectarea exact invers ca si in cazul UDP. Se stabileste o conexiune intre
doud calculatoare pe baza unui protocol de tip ,handshake”. Conexiunea
respectiva va fi activa pe toata durata comunicarii, iar ambele calculatoare
stiu de existenta celuilalt (Daniel, 2009). La fiecare pachet de date trimis,
celdlalt raspunde cu da am primit sau nu am primit, retrimite, astfel
garantandu-se ca datele trimise au ajuns cu siguranta la destinatar. In cazul
protocoalelor UDP si TCP, programatorul trebuie sa realizeze integral
comanda de conectare. Acest protocol se foloseste cand este nevoie de
comunicare continud in ambele directii. Prin protocolul UDP nu se poate
realiza ca doar calculatorul X sa aiba acces la pachetul destinat lui (aici se
face referire la largimea de banda, nu securitatea transmisiei), dar in cazul
TCP acest lucru este posibil; de aceea TCP necesita mai putin trafic in retea;
HTTP este un caz particular al protocolului TCP, folosit exclusiv in domeniul
site-urilor web si a serviciilor web. In esenta, acest protocol este utilizat de
browser-ele web. Pana in momentul transmiterii datelor, HTTP se comporta
asemenea UDP, deci serverul nu stie de existenta clientului. In momentul
accesarii paginii web, se realizeazd o legatura de tip TCP, insa de doud ori
unidirectionald. Intr-o prima faza clientul transmite cerinta sa cdtre server
(request), iar in cea de a doua faza, serverul proceseaza si transmite inapoi
datele sub forma unui raspuns (response). Ordinea nu se schimba niciodata.
In descrierea pértii tehnice a platformei bilantul invizibil va fi descrisd
motivarea privind folosirea solutiei unui server gata configurat, browserul se
ocupd de impachetarea datelor %!,

Arhitectura client server are urmatoarele limitari notabile:

Complexitatea - codul sursa este mult mai complex, deci este nevoie de o
pregatire mai avansata a programatorului;

Necesitati - pentru a putea deservi un numar mare de clienti, server-ul
trebuie sa fie un calculator foarte performant (deci scump);

Pret - performantele server-ului scad o datda cu cresterea numarului de
utilizator; in caz de eroare nu se poate vedea starea memoriei in momentul
aparitiei erorii, lucru esential in identificarea locului exact, in cod, unde se
afla eroarea;

b. Baze de date relationale

Baza de date relationale reprezintd un mod de retinere pe hard a datelor si

este o colectie de date centralizate, creatd si mentinutd computerizat, in scopul
prelucrarii datelor in contextul unui set de aplicatii. Prelucrarea datelor se refera la

21 Acest paragraf a fost realizat dupd: ,Retele de calculatoare. Nivelul transport” realizat de
Prof. univ. dr. Sabin Corneliu BURAGA, material didactic pentru programul de licenta IA de la
Universitatea de Vest, Facultatea de Matematica si Informatica, varianta 2006).
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operatiile de introducere, stergere, actualizare si interogare a datelor (Date s.a.,
2005).

Marea majoritate a sistemelor de baze de date existente in momentul de

fata sunt relationale si exista un numar mare de astfel de sisteme comerciale care
pot fi achizitionate si folosite pentru propriile dezvoltari. Modelul relational de baze
de date a fost introdus in anul 1970 de catre E.F.Codd. Modelul de date relational
(Relational Model) se bazeaza pe notiunea de relatie din matematica, care
corespunde unei entitati de acelasi tip si are o reprezentare usor de inteles si de
manipulat, reprezentat cu ajutorul unui tabel bidimensional, compus din linii si
coloane. Fiecare linie din tabel reprezintd o entitate si este compusa din multimea
valorilor atributelor entitatii respective, fiecare atribut corespunzand unei coloane a
tabelului.
N In esenta, se desparte informatia de retinut in entitati logice, numite tabele.
Intr-o tabela se retine informatia ce tine strict de entitate. De exemplu, la un
magazin de masini va fi tabela clienti in care se retine numele, prenumele adresa,
fnsa modelul masinii cumparate nu e legat direct de client, ci face parte din masini,
asa ca o retin intr-o altd tabeld ce o leg de prima tabeld. Fiecare rand dintr-o tabeld
are un identificator unic in cadrul tabelei. Acesta se numeste cheie primard. Daca se
doreste legarea unui rand dintr-o tabeld cu una sau mai multe randuri dintr-o alta
tabeld, in tabela tinta se creeaza o coloana care va avea valoarea cheii primare din
tabela sursa. Aceastad coloanad de legaturd se numeste cheie straind. Tot modelul
relational se bazeazd pe conceptul de cheie straind, cheie primara. Modul de
determinare, separarea pe tabela si realizarea legaturii sunt descrise de regulile de
normalizarea ale Iui Codd, ce vor fi descrise pe scurt mai jos. Mai intai este nevoie
de explicarea structurii interne/logice al unei tabele. O tabela contine cdmpuri,
numit si atribute. Inregistrarile sunt constituite din cAmpuri (coloane). Un cdmp este
o particuld atomica a bazei de date ce reprezintd cea mai mica cantitate de
informatie care poate fi manipulata. Toate inregistrarile dintr-o tabeld au aceleasi
campuri. Randurile sunt cupluri (asocieri) de astfel de atribute. Un atribut care nu
poate fi subdivizat in componente independente se numeste atribut atomic. Un
atribut ce poate fi impartit poarta denumirea de atribut complex. Este foarte
important eliminarea tuturor atributele complexe. Un atribut complex se elimina fie
prin crearea de coloane separate pentru subcomponente, fie prin crearea de tabela
separata daca un atribut contine mai multe subcomponente de acelasi tip (relatie 1
la n).

Regulile de normalizare a lui Codd se refera exact la tratarea acestor relatii:

e Relatia 1 la 1 - este cel mai simplu tip de relatie. Ea este relatia prin care
unui element din multimea E1 1i corespunde un singur element din multimea
E2 si reciproc. Regula spune ca trebuie creatd o tabeld care contine doar
atribute atomice. Odata ce s-a creat aceastd tabeld este nevoie de analiza
ei, din punct de vedere logic. In cazul in care coloanele se pot grupa din
punct de vedere logic, se creeaza o tabeld nou care contine aceste elemente
si se lega noua tabeld de cea din care s-a pornit prin relatia 1 la 1(cheii
primare din tabela sursa 1i corespunde exact un rand cu cheie strdina egala
cu cheie primara);

e Relatia unu la n - se comporta si se obtine la fel ca relatia 1 la 1, doar ca de
data asta se constantda ca nu se pot grupa in acelasi rand toate coloanele,
deoarece mai multe valori corespund unei coloane. Atunci se utilizeaza
aceeasi tehnica de lucru la fel ca la 1-la-1. Se creeaza o tabela noua in care
se pun randurile afectate si de data asta, la fiecare rand din noua tabelad fi
sunt asociate aceeasi cheie straing;
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e Relatia n la n - este o relatie prin care unui element din multimea E1 i
corespund unul sau mai multe elemente din multimea E2, si reciproc.
Adesea este definitd ca o relatie 1 la n bidirectionald. Se mai numeste si
tabeld de asociere, in mod clasic are 3 coloane: cheia primara, cheie strdina
din tabela 1 si cheie straina din tabela 2. In concluzie se obtin 3 tabele:
tabela 1 care tine datele pentru prima entitate, tabela 2 care tine datele
pentru a doua entitate si tabela 3 de legatura.

Dupa clarificarea conceptelor de mai sus, se face descrierea procesului de
normalizare, adica structurarea datelor intr-un format folosibil de calculator. Practica
realizarii si exploatarii sistemelor informatice a delimitat mai multe forme de
normalizare si subliniaza ca este suficient ca datele sa fie aduse la forma normala 3.
Formele de normalizare sunt cumulative, adica forma normald 3 are tot ce are
forma normald plus ceva. La fel FN2 este tot ce este forma normald 1 plus ceva.
Conditiile pentru ca datele sa fie o tabela in forma normala 3 sunt:

e Sa nu aiba cdmpuri cu valori multiple. Pentru aceasta, daca este un rand cu
n valori multiple, acestea sunt transformate in n randuri cu o singura
valoare;

e Toate valorile sa depinda doar de cheia primara;

e Desi nu este o conditie la fel de strictda ca primele doua, este recomandat sa
se defineasca campuri a caror date pot fi calculate din alte campuri din
acelasi rand.

Odata indeplinite conditiile de mai sus, un sistem relational de baze de date,
cum ar fi SQL-ul, poate procesa datele normalizate incluse in cadrul acestuia.

c. Regresia matematica(liniara)
Preliminar, trebuie definite cadteva concepte din statistica.:

e Variabild independenta - este acea variabild care nu este rezultatul unui
calcul in care apare vreuna din celelalte variabile din model;

e Variabila dependenta - este variabila care se calculeaza direct, folosind o
variabila independenta si o functie oarecare;

e Coeficient de corelatie liniarda - masoara cat de puternica este corelatia

liniara dintre cele doua variabile. El reflecta consistenta efectului pe care-l
are schimbarea valorii variabilei independente X asupra variabilei
dependente Y. Valoarea coeficientului de corelatie liniard permite formularea
unui raspuns la intrebarea: exista o corelatie liniara intre cele doua variabile
considerate?
Coeficientul de corelatie liniara are valori cuprinse intre -1 si +1. Valoarea r
= +1 inseamnd o corelatie liniara pozitiva perfectd, iar valoarea r = -1
inseamna o corelatie liniara negativa perfecta. Formula matematica pentru
corelatia liniara este:

r=Y ((x=x)*(y-y))+(Sx *Sy) (3.10)
Sysi Sy reprezintd deviatia standard al variabilelor x si y, )_(si )7 reprezintd
media aritmeticd a variabilelor x si y. Daca valoarea coeficientului de corelatie

este peste 0.05 sau mai mic decat -0.05 atunci putem vorbi de existenta unei
corelatii.

In cazul in care corelatia exista, se poate gdsi o ecuatie care prezintd, cu
suficienta acuratete, urmatoarea valoare a variabilei dependente pentru o valoare
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urmatoare a variabilei independente. Aceastda ecuatie poate avea orice forma dar
literatura de specialitate distinge cateva cazuri:
e Regresia liniara - ecuatia are urmatoarea forma:
y=axx+b (3.11)

e Regresia polinomiala - ecuatia are forma:

y:an*x”+a(n_1)*x(”_1)+...+a1 * X + ag (3.12)
e Regresia logaritmica - formula de calcul este urmatoarea:

y =ax*logp(x) (3.13)
e Regresia exponentiala - relatia matematica are forma:

y =axxP (3.14)

In cazul in care nu se cunoaste absolut nimic despre provenienta sau modul
de generare al seriei de date care se analizeaza atunci este indicata folosirea
regresiei liniare si trebuie sa se determine coeficientii a si b ai functiei (ecuatia
3.11). Metoda folosita se numeste metoda celor mai mici patrate. Astfel, daca se
doreste minimizarea erorii se foloseste urmatoarea formula:

2
dD(y-y' ) xy'=axx+b (3.15)
unde y' este valoarea calculata prin ecuatia aproximata
y - reprezinta valoarea cunoscuta (reald)
Functia de eroare are urmatoarea relatie matematica:

f(a,b)=> (y-(axx-b))?=> (y-a+x-b)?  (3.16)
Valoarea minima a acestei functii o obtinem conform teoremei lui Fermat
pentru valorile:

D ((x=x)*(y-y))
> (x-x)?

b:Zy—:*Zx (3.18)

unde X reprezinta media lui X ;

a=> ((x-x)*(y-y)) (3.17)

y - reprezintda media lui y .

Dupd cum se stie din geometria analitica, a este panta dreptei si b este
ordonata la origine. Mai exista o formuld echivalenta, bazata pe suma de produs dar
nu e recomandat sa fie folosit intr-un sistem informatic, deoarece ordinatorul
estimeaza 0.00000.1 la 0 (limitd stanga/dreapta) si se obtine Tmpartire la 0
(calculatorul nu recunoaste acest tip de impartire). Cand se constata ca exista
aceeasi valoare y pentru mai multe valori X, atunci nu se mai calculeaza regresia
liniara si se considerd ca urmatoarea valoare y va fi aceiasi cu cea dinainte.

Trebuie precizat faptul ca regresia in general, si regresia liniara, in special,
functioneaza bine daca valorile sunt grupate, una se afla in apropierea urmatoarei,
deci deviatia standard este micd. Dacd datele (punctele) sunt imprastiate, sau
formeaza subgrupuri departate unu de altul, eroare de aproximare este mare.

Mai exista si alte metode, chiar mai precise decat regresia matematica, cum
ar fi retelele neuronale. Avantajul regresiei matematice este simplitatea si viteza
mare de realizare a calculelor.
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3.3.3.2, Ghid de utilizare a sistemului informatic de suport a evaluarii CI

In acest subcapitol va fi prezentat modul de functionare al sistemului
informatic propus (sau platforma web bilantul invizibil) si folosit in cadrul demersului
de cercetare. Interfata asociata solutiei software de evaluarea CI este prezentata in
figura 3.26.

PLATFORMA DE EVALUARE A
CAPITALULUI INTELECTUAL

Doctorat Gogan Luminita Mar

Fig. 3.26. Interfata asociata platformei

Accesarea platformei se realizeaza prin introducerea: numele de utilizator si
parola alocatd. Aceste elemente sunt necesare pentru a putea opera cu
functionalitatile de evaluare a CI oferite de platforma.

PLATFORMA DE EVALUARE A
CAPITALULUI INTELECTUAL

Doctorat Gogan Luminita

Fig. 3.27. Modul de accesare al platformei

Dupa verificarea valabilitatii contului se poate accesa platforma prin
intermediul paginii de administrare aferenta organizatiilor. Aceasta este impartita in
doua sectiuni:

e Prima sectiune contine campurile ce trebuie sa fie completate cu informatii
asociate in mod direct unei firme (astfel se defineste firma in cadrul
sistemului informatic) si reprezintd 75% din spatiul disponibil paginii.
Utilizatorul trebuie sa completeze campurile aferente unei analize SWOT a
firmei ce urmeaza a fi evaluata (Fig. 3.28):

o Puncte tari - insumeaza acele competente ale organizatiei, care ii ofera
avantaje concurentiale in fata unor companii prezente in acelasi domeniu
de activitate. Forma concretd de manifestare a acestor puncte tari este
diversa, fiind legata de functiile companiei (de exemplu, competente
deosebite si foarte bune ale personalului, o infrastructura interna foarte
bine pusa la punct sau un sistem relational excelent cu alte firme din
lantul de aprovizionare si desfacere etc.);
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Puncte slabe - sunt acele elemente care aduc dezavantaje pentru organizatie,
conducand la un nivel de performanta inferior in comparatie cu firme
competitoare aflate pe piatd. Punctele slabe reprezinta acele activitati pe care
firma nu le realizeaza la nivelul calitativ al celorlalte companii concurente sau
resurse de care are nevoie si pe care nu le poseda;

Oportunitati — reprezinta factorii de mediu extern pozitivi pentru organizatie,
in conditiile unui anumit curs (cunoscut sau anticipat, previzionat, estimat) al
actiunii acestora. Altfel spus, sunt sansele oferite de mediu, firmei, pentru a-si
stabili o noua strategie sau a-si reconsidera strategia existentd in scopul
exploatarii profitabile a oportunitatii aparute;

Amenintari - reprezinta o combinatie a factorilor externi, care provoaca
companiei o pagubda semnificativd. Cu alte cuvinte sunt situatii sau
evenimente care pot afecta nefavorabil sau negativ, in masura
semnificativd, capacitatea firmei de a-si realiza integral obiectivele
stabilite determinand reducerea performantei economico-financiare.
Anticiparea sau sesizarea lor la timp permit companiei sa-si reconsidere
planurile strategice, astfel incit aceasta sa evite sau sda minimizeze
impactul amenintarilor posibile sau potentiale;

Misiunea - consta in enuntarea cuprinzatoare a scopurilor fundamentale
si a conceptiei privind evolutia si desfasurarea activitatilor companiei,
prin care se diferentiaza de organizatiile similare si din care decurge
sfera sau domeniul de activitate si piata deservita;

o Viziunea - prefigureaza starea viitoare a organizatiei si reprezinta un
set de valori bine individualizate ce se doreste a fi adoptat si aplicat in
viata organizatiei, intr-o anumita perioada de timp si care reflecta si se
oglindesc puternic in continutul culturii manageriale.

Cea de a doua sectiune se afla in dreapta primei sectiuni si ocupa restul de
25% din pagina web. Aceasta contine lista de firme deja adaugate in sistem.
Daca se da click pe numele unei firme din aceasta lista se trece in modul de
editare unde campurile descrise in prima sectiune se pre-completeazd cu
datele inregistrate in baza de date. In plus, exista butoane de modificare si
stergere. Odata ce o noua companiei este adaugata, aceasta apare in partea
dreapta. Butonul de adaugare primeste rolul de editare. Doar in acest mod
apare butonul de stergere si este posibila stergerea unei companii din
sistemul informatic. Toate campurile sunt de tip text.

[ B T

PLATFORMA DE EVALUARE A
CAPITALULUI INTELECTUAL

Fig. 3.28. Analiza SWOT a companiilor
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Urmatoarea pagina (Fig. 3.29), accesibila din meniul orizontal aflat in partea
superioara a site-ului este cea in care apare posibilitatea sa se defineasca piloni CI
(denumite si perspective). Sectiunea principala consta dintr-un singur cdmp, numele
perspectivei, plus obisnuitele butoane de adaugare si stergere. Astfel, s-a stabilit un
mod uniform de operare al utilizatorului pe platforma web creata.

In lateral apar pilonii deja adaugati, iar daca se da click pe numele lor se
poate trece in modul de editare. In principiu sunt definiti trei piloni: capitalul uman,
relational si structural, platforma fiind dezvoltata pe baza modelului de evaluare al
CI si metodologia asociata evaludrii acestuia (capitolele 3.1 si 3.2). Totodata,
sistemul informatic realizat permite adaugarea unor alti piloni.

UTILIZATORI FIRME PILONI OBIECTIVE KSF KPI 'AMPRENTA CAPITALULUI INTELECTUAL

PLATFORMA DE EVALUARE A
CAPITALULUI INTELECTUAL

Doctorat Gogan Luminita Maria

ADAUGA/MODIFICA PILONI LISTA PILONI

Nume (

Adauga/Modifica Sterge

Fig. 3.29. Adaugarea pilonilor CI

Pasul urmitor constd in definirea si administrarea obiectivelor. In acest
punct logica site-ului se schimba usor. Daca pana in acest moment s-a adoptat
lucrul cu entitati independente unele de altele, de aici o sa se opereze cu entitati
care sunt asociate fie la o firma, fie uneia sau mai multor perspective. Astfel, in
sectiunea secundara apar firmele inregistrate in sistem. Primul pas este sa se dea
click pe compania la care se doreste sa se asocieze obiectivele. Odata parcurs acest
pas, in sectiunea principalda apar campurile necesare definirii unui obiectiv, accesibil
din meniul orizontal. Acestea sunt:

e Firma de care apartine (meniu derulant);
e Pilonul de care apartine;
e Nume obiective.

Butoanele de adaugare/modificare si stergere ocupa acelasi loc in platforma.
Deoarece sectiunea din dreapta este ocupata de lista firmelor din sistem, obiectivele
asociate firmei alese sunt afisate in formad tabelara sub forma campurile enumerate
mai sus (Fig. 3.30). In tabel sunt precizate valorile inregistrate in baza de date
pentru campurile enumerate si optiunea de modificare. Daca se da click pe linkul de
modificare se comuta in modul de editare pagina.
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PLATFORMA DE EVALUARE A

CAPITALULUI INTELECTUAL

Doctorat Gogan Lumanita Maria

OBIECTIVE LISTA FIRME

azssgaimastoe

Fig. 3.30. Editarea obiectivele CI

Pagina urmatoare presupune stabilirea factorilor cheie de succes (KSF)
asociati obiectivelor definite anterior. Pagina este foarte asemanatoare obiectivelor,
cu diferenta ca acesti factori nu sunt independenti. Asa ca este nevoie sa se aplice
logica de la pagina de obiective. In dreapta apare lista firmelor inregistrata in sistem
si pentru a incepe lucrul trebuie sa alegem o firma. Odata aleasa firma in zona
centrald apar 2 cdmpuri:

e Firma de care apartine;

¢ Numele pilon;

e Numele obiectivului;

e Numele factor cheie de succes (KSF).

Trebuie mentionat ca pentru a permite corectura in cazul unui click gresit
campul ,firma” este de fapt un meniu derulant in care apar toate firmele si este
preselectata firma aleasa. Acest mecanism persista oriunde se vorbeste de alegerea
unei firme de care sa apartina o entitate. Lista factorilor cheie de succes inregistrati
apare sub forma tabelara, sub campuri si ca in cazul obiectivelor, sunt afisate
valorile si link-ul de comutare a paginii in modul de editare (moment in care
campurile din formularul de adaugare devin pre-completate). Figura 3.31 ilustreaza
aceasta pagina a platformei web create.
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FIRME PLOMI OEECTIVE n L]
PLATFORMA DE EVALUARE A

CAPITALULUI INTELECTUAL

ADAUGARE/MODIFICARE KSF LISTA FIRME

Fig. 3.31. Adaugarea/modificarea factorilor cheie de succes

Penultima pagina a platformei de evaluare a CI prezinta indicatorii cheie de
performantd (KPI), fiind cea mai mare pagind de administrare a site-ului. Un KPI
este asociat unui obiectiv, care, la randul lui, este asociat unui triplet (firma, pilon,
KSF), iar fiecare KPI are un set de valori care sunt calculate anual. Toate aceste
elemente se regdsesc in pagind asociatd indicatorilor. Astfel, in dreapta este asezata
lista de firme. Primul pas este alegerea uneia companii din listd predefinita de catre
utilizator.

Odata facuta alegerea, in zona centrald se incarca campurile:

Firma asociata;

Obiectivul asociat;

KSF asociat;

Denumirea KPI-ului

Tinta aleas3;

Valoarea reald atinsa;

Riscul asociat.

Tinta si scorul obtinut sunt exprimate procentual. Compania si obiectivul
asociat sunt meniuri derulante. KPI inregistrate in sistem sunt afisate in format
tabelar, sub campuri. Apare optiunea de modificare, dar pe langa aceasta apare si
un link destinat inregistrarii valorilor anuale asociate unui KPI. La apdsarea unui
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astfel de link se deschide o sub-fereastra de tip pop-up folosind tehnologia fancybox
(Fig. 3.32). In aceasta sub-fereastra avem doua campuri: un meniu derulant cu anii
(plus minus 5 ani fata de data curenta) si un camp pentru valoare, urmat de butonul
de adaugare/modificare si stergere. Sub formular apare un tabel cu valorile
inregistrate in sistem.

e B —

PLATFORMA DE EVALUARE A

CAPITALULUI INTELECTUAL

 Fig. 3.32. Editarea KPI-urilor

Tot in tabelul destinat KPI apare un link pentru a defini actiuni de
fmbunatatire asociate unui anumit indicator de performanta (Fig. 3.33);
functioneaza la fel ca valorile anuale, doar ca aici are loc o defalcare pe ani.

ACTIUNI INBUNATATIRE

Fig. 3.33. Adéugareé .éﬁdhﬂbr de imbunétatire

in final, se ajunge la pagina pentru care este nevoie de toate aceste pagini
de administrare descrise mai sus, si anume, amprenta CI (pagina principald)
accesibilda din meniul orizontal. Pe aceasta pagind se genereazd graficele
semnificative. Pentru a afisa graficele, un prim pas este alegerea unei firme din lista
din dreapta. Odata facuta alegerea, pe partea principalda a paginii apar graficele. Ele
au fost generate folosind serviciul web google specializat. Graficele au o structura
ierarhicd pornind de la nivel KPI si ajungadnd la nivelul numit total pilon
(perspectivad). Cumularea KPI-urilor in obiective, a obiectivelor in piloni si a pilonilor
in scor total firma se face prin insumare, astfel ajungédndu-se sa se genereze
amprenta CI.

in cadrul platformei bilantului invizibil se folosesc trei tipuri de grafice:

e Grafic de tip ,turometru” este folosit pentru a afisa valoarea procentuald
atinsa in cazul unui indicator, iar ecranul turometrului este impartit in 3 zone
(Fig. 3.34). Zona rosie este cuprinsa intre 0 si 50 si arata o situatie critica a
companiei din punct de vedere al gestionarii CI. Rezultatele exprimate intre
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Cercetari teoretice privind conceptia unui model de evaluare a CI- 3

51 la 80 sunt reprezentate in zona galbena si semnifica faptul ca organizatia
a facut progrese in ceea ce priveste MCI, dar ca acestea trebuie continuate.
Zona verde reprezinta indeplinirea tuturor tintelor stabilite de catre firma.
Aceasta ia valorii intre 81 la 100. Vizual fiecare obiectiv este reprezentat de
un dreptunghi in interiorul careia sunt afisate una langa alta KPI-urile sub
forma unor dreptunghiuri mai mici. Obiectivele sunt afisate una sub alta
incadrate intr-un dreptunghi mai mare, colorat, ce reprezintd perspectivele.
La final este un dreptunghi gri care reprezinta totalul pilonilor;

Ponderea expertiillor in domeniu

2010

Fig. 3.34. Reprezentarea amprentei unui KPI

Grafice privind evolutia in timp a unui indicator - Pentru a vedea tendinta
valorilor, se realizeaza previziunea pe 2 ani, folosind regresia liniara (Fig.
3.35). Graficul privind evolutia in timp este repetat la fiecare nivel, pentru
fiecare KPI, ceea ce reflectd evolutia fiecdrui obiectiv (compus din suma KPI-
urilor asociate, grupate pe ani). In mod asemanator, evolutia fiecarui pilon
este compusa din suma obiectivelor asociate, grupate pe ani;

Evolutie scor KSF in timp

SCOR KSF CURENT: 38.51%

Evolutie
90

60

2010 201 2012 2013 2014 2015 2016
M Vvaloare

Fig. 3.35. Previziunea factorilor cheie de succes

Grafic de tip radar se foloseste de la nivelul obiective pana la reprezentarea
nivelului unui indicator de performantd. Are rolul de a ardta care element
este mai puternic, predominant (Fig. 3.36). Valoarea folosita pentru
reprezentare este cea procentuald actuala.
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o cent

D

-

89.66%
Fig. 3.36. Prezentarea scorului unui pilon

3.4. Concluzii

in prima parte a acestui capitol au fost prezentate cercetdrile teoretice
pentru definirea si descrierea modelului de evaluare a CI in organizatii. Acesta este
rezultatul activitatii creative de conceptie a unui cadru coerent de evaluare, derulat
in doua etape si care considera organizatia ca un sistem de creare de valoare.
Modelul de evaluare are ca obiective:

o Identificarea activelor intangibile care creeaza performanta organizationald;
e Evaluarea CI din companii: capital uman, capital structural si capital
relational.

Stabilirea modului de transpunere, transfer si implementare a modelului si a
metodologiei create reprezinta premisa initierii de cercetari aplicative, experimentale
pentru testarea si validarea prezumtiilor si dezvoltarile teoretice incluse in acest capitol.

In a doua parte a capitolului a fost descrisa solutia platformei web denumita
bilant invizibil care a fost dezvoltata pentru operationalizarea si automatizarea
procesului de evaluare a CI, precum si pentru efectuarea calculelor si vizualizarea
rezultatelor (scor si valoare) finale ale gradului de implementare a CI in cadrul
organizatiilor. Procesul de evaluare a CI nu reprezinta un obiectiv singular, ci un
instrument folosit pentru identificarea nevoii de adaptare a organizatiei la cerintele
pietei. Astfel, cu o interpretare adecvatd, rezultatele obtinute cu ajutorul platformei
web creatd pot sa fie facute publice, acestea putand fi vizualizate de o plaja larga de
stakeholderii ai companiei. In acest fel, orice firma isi poate dezvolta si evidentia
relatia mediul intern - mediul extern, din perspectiva valorificarii mai bune a CI si
deci a MCI.

Exploatarea platformei propuse in diferite situatii practice, pentru diferite
companii va permite optimizarea sa, largirea ariei de aplicabilitate si perfectionare
continug, lucru ce va demonstra eficienta si eficacitatea solutiei propuse de realizare a
mijlocului de operare in demersul de MCI. Instrumentul dezvoltat, asociat modelului si
metodologiei propuse de evaluare a CI, reprezinta suportul modificarilor si adaptarilor
viitoare, fiind considerat un cadru veritabil de suport al deciziei in MCI, aplicabil in orice
companie din Romania (platforma web este realizatd doar in limba romana).

BUPT



4. CERCETARI APLICATIVE PENTRU TESTAREA
SI VALIDAREA DEMERSULUI PROPUS PENTRU
EVALUAREA CI

Obiectivele operationale asociate acestui capitol sunt de a prezenta
rezultatele cercetarilor aplicative, experimentale si de a prezenta concluzii ale
acestora in contextul testarii si validarii modelului inovator de evaluare a CI si a
metodologiei aferente, la nivelul analizei organizationale. Modalitatea de atingere a
acestor obiective este prezentatd prin harta conceptuald a capitolului, in figura 4.1.

4.1.1, Descrierea succintd a Companiei Secom }

4.1. Exploatarea resurselor 4.1.2. Analiza dinamic a evaluarii CI |
metodologice de evaluare a 4.1.3. Interpretarea rezultatelor $i concluzii |

CI la Compania Secom
4.1.4, Analiza interdependentelor dintre
CI gi performanta organizationalad

4.2.1, Descrierea succintd a Companier Aquatim }

4.2, Exploatarea resurselor 4.2.2. Analiza di ica a evaluarii c'}

metodologice de evaluare a 4.2.3. Interpretarea rezultatelor si concluzii
CI la Compania Aquatim L § }

4.2.4. Analiza interdependentelor dintre
CI si performanta organizationald

4. CERCETARI APLICATIVE
PENTRU TESTAREA SI n - ~ -
VALIDAREA DEMERSULUI {4.3.1. Descrierea succintd a Companier Apa Oltenia ]»

PROPUS PENTRU TR e T ] H4.3.2. Analiza dinamicd a evaluarii CI |

EVALUAREA CI -
metodologice de evaluare a {4.3.3. Interpretarea rezultatelor si concluzii }

CI la Compania Apa Oltenia
4.3.4, Analiza interdependentelor dintre
CI s performanta organizationala

+4.4.1. Descrierea succintd a Companiei AquaCaras }

4.4, Exploatarea resurselor I H4.4.2. Analiza dinamica a evaluarii CI }

metodologice de evaluare a \(a ] = =
ysgsaiintadodiid {4.4.3. Interpretarea rezultatelor si concluzii |

4.4.4. Analiza interdependentelor dintre
CI si performanta organizationalad

Fig. 4.1. Harta conceptuala a problematicii aferente capitolului 4

Obiectivele operationale de cercetare urmarite au fost: OP4.1 Identificarea
si caracterizarea gradului de detinere a CI la nivelul unor organizatii (cu referire la
societati comerciale ce activeaza in domeniul distributiei apei potabile si asigurarii
serviciilor de canalizare) prin analiza dinamica a evaluarii CI si OP4.2 Analiza
interdependentei dintre CI si performanta organizatiei.
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4.1. Exploatarea resurselor metodologice de evaluare a CI la
Compania Secom

4.1.1. Descrierea succinta a Companiei Secom

Societatea comerciala Secom din Drobeta Turnu Severin, infiintata in anul
1991 are ca obiect de activitate captarea si tratarea apei brute din Dunare,
distributia apei potabile si asigurarea serviciilor de canalizare catre abonatii din
municipiul Drobeta Turnu Severin. Compania asigura functionarea sistemelor
municipale de alimentare cu apa si canalizare, sisteme ale cadror baze au fost puse in
1915 si care s-au dezvoltat ulterior, in mai multe etape deservind in prezent 97%
din populatia municipiului si a suburbiilor sale. Captarea, tratarea si transportul apei
catre oras se face prin utilizarea celor mai performante utilaje, societatea dispunéand
de statii de captare - tratare - pompare performante, imbunatatite in fiecare an
conform standardelor europene. Firma asigura furnizarea apei potabile si serviciilor
de canalizare pe baza unor contracte incheiate intre aceasta si clientii sdi. Societatea
Secom deserveste locuitorii a 13 localitati din judetul Mehedinti (Fig. 4.2).

<3

Fig. 4.2. Aria de raspéndire a companiei Secom
4.1.2. Analiza dinamica a evaluarii CI

Analiza dinamica cerceteaza fenomenele in schimbare relevand pozitia lor
intr-un sir de momente (analiza CI si a componentelor sale in intervalul de timp
2010-2014). Aceasta analiza scoate in evidenta legatura dintre pozitiile care s-au
succedat sau se vor succeda, ale fenomenului, pe baza cercetarii factorilor care
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determina schimbarile pozitionale. Interpretarea lor se face pe baza literaturii de
specialitate??. Astfel, apar 3 situatii:
e I > 100 - cresterea fenomenului;
e I =100 - mentinerea fenomenului;
e I <100 - reducerea fenomenului.
Analiza dinamica efectuata la Secom are ca scop identificarea gradului de

implementare a CI (Tabelul 4.1).

Tabelul 4.1. Analiza dinamica a CI la Secom

Indice/Perioada 2010 2011 2012 2013 2014
Capitalul uman 100 93,91 88,48 80,86 96
Capitalul 100 99,97 100,05 100,08 100,13
structural

Capitalul 100 100,03 100 100 100
relational

Capitalul 100 96,27 92,97 88,32 97,89
intelectual

Ca urmare a analizei efectuate, se constata ca in perioada analizata are loc o
scadere a valorii capitalului uman (cu exceptia anului 2014) fata de perioada de
baza. O cauza posibila ar fi scaderea productivitatii muncii si crestere fluctuatiei
personalului. Si capitalul structural inregistreaza o valoare scdzuta ca urmare a
cresterii problemelor informatice pe care le intampina organizatia. Pentru capitalul
relational situatia se apreciaza ca pozitiva (constantd), ca efect al cresterii
numarului de noi clienti si a reducerii reclamatiilor. Aceasta inseamna ca societatea
inregistreaza o raspandire a ariei de operare. Modificarile valorilor aferente
componentelor CI sunt reflectate si in valoarea obtinuta de acesta, avand loc o
scadere a valorii CI (exceptie face anul 2014) pentru perioada supusa studiului.

4.1.3. Interpretarea rezultatelor si concluzii

Ca urmare a aplicarii modelului de evaluare a CI, in compania Secom s-a
obtinut un scor total de implementare a CI de 63,53% (Fig. 4.3.).

Fig. 4.3. Amprenta CI in cazul companiei Secom

22 B3rgldzan D.( 2007). Microeconomie, Ed. Eurostampa, Timisoara.
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Analizdnd amprenta CI pentru compania Secom, se pot face urmatoarele
observatii:
e Compania este interesata de captarea CI, acest lucru fiind oglindit in scorul
obtinut;
e Gradul de detinere este mediu (nivelul de crestere si dezvoltare) reflecta o
fmbunatatire substantiald a companiei in domeniul CI;
e Organizatia are o abordare sistematica pentru toate aspectele proprii CI.

4.1.4. Analiza interdependentelor dintre CI si performanta
organizationala

Pentru realizarea acestei analize la compania Secom, s-a utilizat modelul
conceptual pentru cercetarea impactului CI asupra performantei organizationale,
care a fost propus in subcapitolul 3.3. Prelucrarea statistica a datelor culese s-a
realizat prin utilizarea softului informatic Excel, modulul Data Analysis si a
programului informatic Statgraphics. Testarea ipotezelor s-a realizat prin metoda
corelatiei. S-a calculat coeficientul de corelatie Pearson, utilizand programul Excel -
Data Analysis - Correlation. Matricea de corelatie a permis testarea asocierii dintre
cele 3 dimensiuni ale CI si performanta organizationala. Interpretarea s-a realizat pe
baza rezultatelor coeficientului Pearson rsi a regresiei liniare. Deci, se va testa
ipoteza: existda o corelatie pozitiva fintre componentele CI si performanta
organizationala. Pentru conceptualizarea modelului s-au formulat urmatoarele
ipoteze de lucru:

Ipoteza 1: Capitalul uman are un impact pozitiv asupra performantei
organizationale. Pentru a testa ipoteza formulata s-a utilizat matricea de corelatie,
respectiv coeficientul de corelatie Pearson. S-au obtinut urmatoarele valori
prezentate in figura 4.4.

cu Performanta
Cu 1

Performanta -0.730018 1
Fig. 4.4. Coeficientul Pierson la Secom

Coeficientul de corelatie rare valori cuprinse intre -1 si 1. Asa cum se
observa, s-a obtinut un coeficient de corelatie negativ, ceea ce inseamna ca o
crestere a variabilelor CU va determina scaderea valorii variabilei performanta
organizationald. Coeficientul de corelatie rezultat inregistreaza o valoare < -0,7
r =-0.73, ceea ce exprima o corelatie negativa foarte mare.

Impactul CU asupra performantei organizationale s-a calculat cu ajutor
valorii coeficientului de determinare (r2 ), folosind testului Anova. Rezultate testului
sunt prezentat in figura 4.5.

Conform datelor prezentate in figura 4.5, probabilitatea de a obtine rezultate
importante statistic este de 84%. Coeficientului de determinare rezultat aratd ca
ponderea variabilei CU asupra variatiei variabilei performanta organizationald este

de 53% (r2 = 0.53). Prin urmare, efectul CU asupra performantei organizationala
este mare (r2 >0.26).
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SUMMARY OUTPUT

Regression Statistics

Multiple R 0.730018
R Square 0.532926281
Adjusted R Square ~ 0.377235041
Standard Error 15.02248892
Observations 5
ANOVA
df SS MS F Significance F
Regression 1 772.4791121 772.4791 3.422968957 0.161404348
Residual 3 677.0255196 225.6752
Total 4 1449.504632

Coefficients Standard Error  t Stat P-value Lower 95%  Upper 95%

Intercept 103.9995446 26.27589444 3.957983 0.028792308 20.37792137 187.6211677

CU -1.634578693 0.883495523 -1.85013 0.161404348 -4.446255757 1.177098371
Fig. 4.5. Testul Anova la Secom

Pentru a determina forma corelatiei s-a reprezentat diagrama de dispersie
(Fig. 4.6).

90
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60 y=-1.6346x+ 104 4 ¢
R?=0.5329
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Fig. 4.6. Regresia liniara a variabilelor la Secom

Coeficientul @ al variabilei CU are o valoare negativa, ceea ce inseamna ca
o cresterea cu o unitate a variabilei independente va determina scaderea variabilei
dependente cu 1.6346. Interceptul (B) arata ca daca valoarea CU ar fi egala cu O,
atunci performanta organizationald ar avea o valoare 3 =104 . Din repartizarea
punctelor diagramei se observd cd norul de puncte este repartizat doar in trei
cadrane (I, II si IV). In consecintd, rezulta ca corelatia este negativa neliniara. Acest
rezultat al cercetarii duce la respingerea ipotezei 1 (I1).

Ipoteza 2: Capitalul structural are un impact pozitiv asupra performantei
organizationale. Aceasta ipoteza a fost testatd, de asemenea cu ajutorul matricea
de corelatie (Fig. 4.7). Coeficientul Pearson r=COV(X,Y)/SxxSy, unde Sx si Sy
reprezintd abaterile standard pentru seriile X, respectiv Y, a luat urmatoarele valori.
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cs Performanta
cS 1

Performanta 0.921404252 1
Fig. 4.7. Matricea de corelatie la Secom

In cadrul matricei de corelatie, dupd cum rezultd din figura 4.7, coeficientul
de corelatie are o valoare foarte mare (r = 0.92), ceea ce exprima o corelatie
pozitiva aproape perfecta intre CS si performanta organizationala.

Calcularea procentul din variatia totala care este explicatda de variabila
independenta s-a realizeaza cu ajutorul coeficientului de determinare. Rezultatele
obtinute la testul Anova sunt prezentate in figura 4.8.

SUMMARY OUTPUT

Regression Statistics

Multiple R 0.921404252
R Square 0.848985796
Adjusted R Square ~ 0.798647728
Standard Error 8.541970659
Observations 5
ANOVA
df SS MS F Significance F
Regression 1 1230.608844 1230.609 16.86568098 0.026136356
Residual 3 218.8957882 72.96526
Total 4 1449.504632

Coefficients Standard Error  t Stat P-value Lower 95%  Upper 95%
Intercept 24.13256435 8.868532439 2.721145 0.072479363 -4.091063945 52.35619264
CS 0.758518022 0.184698753 4.106785 0.026136356  0.170724158 1.346311885
Fig. 4.8.Testul Anova la Secom

Conform rezultatelor prezentate in figura 4.8, probabilitatea de a obtine
rezultate semnificative statistic este de 83%. Coeficientul de determinare are

valoarea r? =0.84, ceea ce exprima faptul ca 98% din variatia performantei
organizationale este reprezentata de valoarea CS. Deci, efectul variabilei CS asupra
variabilei performanta organizationald este mare (r2 >0.26). Determinarea directiei

relatiei dintre cele doua variabile s-a realizat prin reprezentarea graficd a regresiei
liniare (Fig. 4.9).

BUPT



158 Cercetari aplicative pentru testarea si validarea demersului propus pentru evaluarea CI- 4

90

y=0.7585x+ 24.133

80 RZ=0.849 2

70

*

+»

60

50

40 ( ’

30

20

10

0 T T T T T T 1
0 10 20 30 40 50 60 70

Fig. 4.9. Regresia liniara a variabilelor la Secom

Dupa cum se observa din figura 4.9, rezultatul regresiei liniare arata ca
pentru fiecare crestere cu o unitate a variabile independente, variabila dependenta
se majoreaza cu 0.7585. In cazul in care valoarea variabilei CS este egala cu 0,
valoarea coeficientului intercept este 8 = 24.133 Punctele diagramei de dispersie

au un trend ascendent. Prin urmare, corelatia este pozitiva liniara si astfel ipoteza 12
este confirmata.

Ipoteza 3: Capitalul relational are un impact pozitiv asupra performantei
organizationale. Matricea de corelatie a permis, de asemenea, testarea ipotezei 3
(I3). S-au obtinut urmatoarele valori (Fig. 4.10).

CR Performanta
CR 1
Performanta -0.641799542 1

Fig. 4.10. Coeficientul Pearson la Secom

Analiza coeficientului de corelatie obtinut permite identificarea unei corelatii
negative mari intre componenta capitalul relational si performanta organizationala.
Ca atare, se poate concluziona cd variabila independenta determina scaderea
variabilei dependente. Se observa urmatorul lucru: coeficientul Pearson rezultat are
o valoareau > 0,5 (r =-0.64).

Cunoasterea valorii coeficientului de determinare - r2 (poate lua valori intre

0 si 1) s-a realizat prin analiza testului Anova (Fig. 4.11).
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SUMMARY OUTPUT

Regression Statistics

Multiple R 0.641799542
R Square 0.411906652
Adjusted RSquare  0.215875536
Standard Error 16.85669039
Observations 5
ANOVA
df SS MS F Significance F
Regression 1 597.0605994 597.0606 2.101230967 0.243045753
Residual 3 852.4440323 284.148
Total 4 1449.504632

Coefficients Standard Error  t Stat P-value Lower95%  Upper 95%
Intercept 144.4223608 60.77766152 2.376241 0.097949812 -48.99928355 337.8440052
CR -20.76241202 14.32322812 -1.44956 0.243045753 -66.34531643 24.82049239
Fig. 4.11. Testul Anova la Secom

Conform testului Anova probabilitatea de a realiza rezultate semnificative

statistic este de 76%. RZ are o valoarea de 0.41, ceea ce inseamna ca 41% din
variatia variabilei dependente este exprimata de valoarea variabilei independente.
Prin urmare, efectul CR asupra performantei organizationale este mare.

Pentru a determina tipului de corelatie s-a realizat reprezentarea grafica a
regresiei liniare (Fig. 4.12).

Compania Secom are un coeficientul @ aferent variabilei CR negativ, ceea ce
fnseamna ca o crestere cu o unitate a CR va determina scadere a performantei
organizationale cu 20.762. Coeficientul liber arata ca daca valoarea CR ar fi egala cu
0, atunci performanta organizationald ar inregistra o valoare B =144.42. In

consecinta, se poate spune ca corelatia este negativa neliniara. Ca atare, ipoteza 3
(I3) se respinge.
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Fig. 4.12. Regresia liniard a variabilelor la Secom
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Ipoteza 4: Capitalul intelectual are un impact pozitiv asupra performantei
organizationale. Astfel, variabila performanta organizationala este corelatd pozitiv
cu variabila capitalul intelectual. Deci, coeficientul de corelatie Pearson s-a calculat
utilizand programul Excel- Data Analysis — Correlation (Fig. 4.13).

cuU cs CR cl Performanta
Ccu 1
CS -0.50036 1
CR 0.146235 -0.64466 1
Cl -0.15016 0.930926 -0.65829 1
Performanta -0.73002 0.921404 -0.6418 0.741213 1

Fig. 4.13. Matricea de corelatie la Secom

Coeficientul de corelatie pozitiv obtinut exprima faptul ca o marire a valorilor
variabilei CI va determina cresterea performantei organizationale. Deci, s-a obtinut
un coeficient Pearson r> 0,7, ceea ce permite validarea asocierii presupusa in
ipoteza. Valoarea coeficientului de corelatie se apropie foarte mult de +1, ceea ce
inseamna o asociere foarte mare intre dimensiuni.

Rezultatul coeficientului de determinare (r2) este prezentat in figura 4.14
(testul Anova).

Din rezultatele calculelor prezentate in figura 4.14 reiese ca probabilitatea de
a obtine valori semnificative este de 85%. Rezultatul coeficientul de determinare

(r2 =0.54) arata ca 54% din variatia performantei organizationale este
determinatd de valoarea variabilei CI. In consecinta, impactul CI asupra
performantei organizationale este mare.

Directia de corelatie a fost determinata prin reprezentarea grafica a regresiei
liniare (Fig. 4.15).

Conform graficului din figura 4.15, coeficientul intercept al CI inregistreaza o
valoare pozitivd, ceea ce inseamnad ca o crestere cu o unitate a CI va duce la mdrire
a performantei organizationale cu 2.1311. In situatia in care variabila independenta
ar avea valoarea 0, atunci valoarea variabilei dependente ar fi = 32.147.

Dispersia punctelor aratd faptul cd dreapta de regresie are un trend ascendent. in
concluzie rezultatul cercetarii confirma ipoteza formulata (14).
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SUMMARY OUTPUT

Regression Statistics

Multiple R 0.741212774
R Square 0.549396376
Adjusted R Square  0.399195169
Standard Error 14.7552481
Observations 5
ANOVA
df SS MS F Significance F
Regression 1 796.3525923 796.3526 3.657736075  0.151749187
Residual 3 653.1520394 217.7173
Total 4 1449.504632

Coefficients Standard Error  t Stat P-value Lower 95%  Upper 95%
Intercept 2.803369722 29.09680423 0.096346 0.929321019 -89.79564739 95.40238683
Cl 2.131102901 1.114290011 1.912521 0.151749187 -1.415065229 5.67727103
Fig. 4.14 Testul Anova la Secom
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Fig. 4.15. Regresia liniara a variabilelor la Secom

Ilustrarea modelului, respectiv a impactului CI asupra performantei
organizationala este fi prezentat sub forma unei diagrame schematice, pentru a
facilita expunerea relatiilor dintre variabile (Fig. 4.16).
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Fig. 4.16. Rezultatele impactului CI asupra performantei organizationale la Secom

4.2. Exploatarea resurselor metodologice de evaluare a CI la
Aquatim

4.2.1. Descrierea succinta a Companiei Aquatim

Activitatea de baza a societatii este asigurarea serviciilor de alimentare cu
apa si de canalizare. Compania Aquatim este operator regional al acestor servicii pe
raza judetului Timis. Aria de operare include municipiul Timisoara si 100 de localitati
din judet - 8 orase, 38 de comune si 54 de sate. Activitatea din judet este
coordonata de cele 5 sucursale din orasele Buzias, Deta, Faget, Jimbolia si
Sannicolau Mare (Fig. 4.17). Societatea Aquatim detine, din anul 2003, licenta de
operare clasa 1 pentru serviciul public de alimentare cu apa si de canalizare,
acordata de Autoritatea Nationalda de Reglementare pentru Serviciile Comunitare de
Utilitati Publice.
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Fig. 4.17. Aria de operare'a companiei Aquatim

4.2.2. Analiza dinamica a MCI

Aprecierea evolutiei in timp a capitalului intelectual, pe total companiei
Aguatim se realizeaza pe baza indicelui cu baza fixa (Tabelul 4.2.) pe o perioada de

5 ani.

Tabelul 4.2. Analiza dinamica a CI la Aquatim
Indice/Perioada 2010 2011 2012 2013
Capitalul uman 100 93,52 100,65 115,42
Capitalul 100 99,97 100,02 100
structural
Capitalul 100 100 99,92 99,88
relational
Capitalul 100 95,78 100,41 109,47

intelectual

2014
130,68
100

99,88

119,95

Analiza dinamica efectuata privind dimensiunile CI a scos la iveala unele
diferente in ceea ce priveste caracterizarea situatiei existente in compania vizata de

cercetare.

In urma rezultatelor obtinute in tabelul de mai sus sunt necesare unele

observa;ii:

e In ceea ce priveste detinerea de capital uman compania inregistreaza o

valoare foarte bund ca urmare a interesului crescut

recompensarea personalului;

retinerea si

e Relativ la componenta capitalul structural situatia este asemanatoare cu cea
a capitalului uman, in ultima perioada investinduse mult in imbunatatirea

managementului intern;

e Dimensiunea capitalul relational are valorii crescatoare ca urmare a
scorurilor mari obtinute de celelalte componente ale CI, confirmand inca o

data interdependenta dintre ele.
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4.2.3. Interpretarea rezultatelor si concluzii

In urma analizei efectuate la compania Aquatim s-a obtinut un scor al
implementarii CI de 72,47% (Fig. 4.18).

Fig. 4.18. Amprenta CI la Aquatim

Interpretarea rezultatului obtinut pentru amprenta CI pentru compania
Aguatim va fi sintetizat in continuare:
e Organizatia percepe activele intangibile ca pe o sursa de obtinere de
performanta, investind foarte mult in MCI;
¢ Nivelul de implementare este bun, lucru ce arata ca este o companie
bazata pe dezvoltare continua.

4.2.4. Analiza interdependentelor dintre CI si performanta
organizationala

Obiectivul acestui subcapitol este: realizarea unor analize de tipul corelatiilor
dintre performanta organizationala si cele trei dimensiuni ale CI, respectiv CU, CS si
CR la compania Aquatim. Astfel, s-a vizat identificarea tipului legaturilor ce se
stabilesc intre variabilele respective. Deci, se va testa ipoteza: existda o asociere
pozitiva intre variabilele identificate anterior. Corelatia va arata cat de puternica
este legatura dintre variabile, respectiv va identifica variabilele cu cea mai puternica
legatura, precum si cele intre care se constata corelatii mai slabe. Pentru testarea
acestei ipoteze se va utilizare coeficientul de corelatie Pearson si regresia liniara.

Prin urmare:

Ipoteza 1: Capitalul uman are un impact pozitiv asupra performantei
organizationale. Deci o crestere a capitalului uman va determina cresterea
performantei organizationale.

Pentru testarea ipotezei 1 (I1) am utilizat metoda corelatiei. Corelatia va
arata cat de puternica este legatura dintre variabile. S-a calculat, deci, coeficientul
de corelatie (Fig. 4.19).

cu Performanta
CuU 1

Performanta 0.716856795 1
Fig. 4.19. Coeficientul de corelatie Pearson dintre CU si performanta la Aquatim
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Coeficientul de corelatie pozitiv obtinut exprima faptul ca o crestere a valorii
dimensiunii CU va determina cresteri ale performantei organizationale. Coeficientul
de corelatie rezultat inregistreaza o valoare >0.7, ceea ce exprima o corelatie
pozitiva foarte mare (r = 0.71).

Calcularea coeficientului de determinare (r2) s-a realizat prin utilizarea
testului Anova ale caror rezultate sunt prezentate in figura 4.20.

SUMMARY OUTPUT

Regression Statistics

Multiple R 0.719967563
R Square 0.518353292
Adjusted R Square  0.357804389
Standard Error 10.14174892
Observations 5
ANOVA
df SS MS F Significance F

Regression 1 332.0811529 332.0812 3.228631795  0.170217933
Residual 3 308.5652134 102.8551
Total 4 640.6463663

Coefficients Standard Error  t Stat P-value Lower 95%  Upper 95%
Intercept 26.39193093 21.20800467 1.244433 0.301704348 -41.10140517 93.88526703
Cl 1.354788491 0.753984189 1.796839 0.170217933 -1.044725706 3.754302688

Fig. 4.20. Testul Anova la Aquatim

Din figura de mai sus rezulta ca probabilitatea de a obtine rezultate
semnificative este de 83%. Coeficientul de determinare inregistreaza valoarea de
0.51 ceea ce inseamnd ca 51% din variatia performantei organizationale este
exprimata de valoarea variabilei CU. Deci impactul dintre variabila CU si variabila
performanta organizationald este mare.

In vederea clarificarii tipului de corelatie s-a realizat reprezentarea grafica a
regresiei liniare (Fig. 4.21).
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Fig. 4.21. Regresia liniard a variabilelor la Aquatim

Pentru compania Aquatim coeficientul a al variabilei CU este pozitiv, ceea
ce Tnseamna ca o majorarea cu o unitate a CU va determina cresterea performantei
organizationale cu 0.4537. Coeficientul liber (B) aratd ca daca variabila
independenta ar fi egald cu 0, atunci variabila dependentd ar inregistra o valoare
B = 32.147 . Prin urmare, se poate afirma cd corelatia este pozitiva liniara. Ca

atare, ipotezei 1 (I1) se accepta.

Ipoteza 2: Capitalul structural are un impact pozitiv asupra performantei
organizationale. Prin urmare, o crestere a nivelului capitalului structural va
determina cresterea performantei organizationale. Matricea de corelatie a permis
testarea asocierii pozitive aferenta ipotezei 2 (I2). S-a obtinut urmatoarea valoare
(Fig. 4.22).

cs Performanta
CS 1

Performanta 0.145462193 1
Fig. 4.22. Matricea de corelatie dintre CS si performanta la Aquatim

Coeficientul de corelatie este un numar cuprins intre -1 si +1. Cu cét
coeficientul se apropie de +1, cu atat mai mult intensitatea relatiei pozitive mai
mare. Cu cat coeficientul se apropie de -1, cu atat mai mult intensitatea relatiei
negative, va fi mai mare. In cazul companiei Secom, matricea de corelatie arata un
rezultat care se apropie mai mult de 0. Coeficientul Pearson inregistreaza o valoare
r =0.14 , ceea ce semnifica faptul ca existd o corelatie mica intre dimensiunea CS
si performanta organizationald.

Interpretarea rezultatului coeficientului de determinare s-a realizat prin

analiza raportului de determinare r2 (testul Anova), care poate lua valori intre O si
1 (Fig. 4.23).
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SUMMARY OUTPUT

Regression Statistics

Multiple R 0.145462193
R Square 0.02115925
Adjusted R Square -0.305121
Standard Error 14.4578787
Observations 5
ANOVA
df SS MS F Significance F

Regression 1 13.55559641 13.5556 0.06485 0.815447017
Residual 3 627.0907699 209.0303
Total 4 640.6463663

Coefficients Standard Error  tStat  P-value  Lower95%  Upper 95%
Intercept 61.01425478 12.09632918 5.044031 0.015027 22.51833667 99.51017289
CS 0.312410458 1.226791689 0.254656 0.815447  -3.59178822 4.216609135

Fig. 4.23. Testul Anova la Aquatim

R2 exprima acea parte a variatiei variabilei dependente care este
determinata de valoarea variabilei independente. Rezultatul obtinut arata ca
probabilitatea de a obtine rezultate semnificative este de 18%. Coeficientul de

determinare are valoarea rZ = 0.02, lucru care arata ca 2% din variatia
performantei organizationale este exprimata de valoarea CS. Prin urmare, efectul CS

asupra performantei organizationale este mic.

O imagine asupra relatiei dintre cele doua variabile se obtine prin trasarea

graficului regresiei liniare (Fig. 4.24).
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Fig. 4.24. Regresia liniara a variabilelor la Aquatim

Rezultatul regresiei liniare arata ca pentru fiecare crestere a CS cu o unitate,
variabila performanta organizationald creste cu 0.3124 unitati de masura. In cazul
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in care valoarea variabilei CS ar fi egala cu 0, atunci performanta organizationala ar
avea o valoare B = 61.014 . Repartizarea punctelor diagramei de dispersie s-a

ficut doar in trei cadrane (II, III si IV). In consecinta corelatia este pozitiva
neliniard. Acest rezultat al cercetarii permite validarea ipotezei 2 (12).

Ipoteza 3: Capitalul relational are un impact pozitiv asupra performantei
organizationale. Cu alte cuvinte pe masura ce, CR se majoreaza, performanta
organizationala creste. Testarea ipotezei 3 (I3) s-a realizat, de asemenea, pe baza
coeficientului de corelatie Pearson. S-a obtinut urmatoarea valoare (Fig. 4.25).

CR Performanta
CR 1

Performanta -0.376362819 1
Fig 4.25. Coeficientul de corelatie la Aquatim

Asa cum se observda, s-a obtinut o valoare < -0,5, ceea ce exprima o
corelatie medie negativa intre dimensiunile supuse analizei. Avand in vedere ca cu
coeficientul de corelatie r se apropie de -1 cu atat intensitatea legaturii este mai
puternica. Coeficientul de corelatie negativ obtinut (r = -0.37 ) exprima faptul cad o
crestere a valorii dimensiunii CR va determina scaderi ale performantei
organizationale.

Calcularea coeficientului de determinare (r2) s-a realizat prin utilizarea
testului Anova al carui rezultat este prezentat in figura 4.26. In ceea ce priveste
probabilitatea de a obtine rezultate semnificative, doar 47% din valori sunt
adevarate. Coeficientul de determinare inregistreaza o valoare de 0.14, ceea ce
inseamna ca 14% din variatia performantei organizationale se poate explica prin
relatia cu variabila CR. Deci, efectul CR asupra performantei organizationala este
mediu.

Reprezentarea grafica a relatiei dintre variabilele supuse cercetarii este
prezentata in figura 4.27.

Coeficientul @ al variabilei CR are o valoare negativa, ceea ce semnifica ca o
majorarea cu o unitate a CU va determina scaderea performantei organizationale cu
2.6981. Coeficientul B indica faptul ca in situatia in care CU ar avea valoarea 0,
atunci performanta organizationala ar inregistra o valoare 8 = 32.147 . Datorita
faptului ca punctele sunt repartizate in cadranele II si IV, atunci diagrama de
dispersie are o tendintd descrescdtoare (dreapta de regresie are un trend
descendent). In concluzie rezultatul cercetarii infirma ipoteza formulata (I3).
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SUMMARY OUTPUT

Regression Statistics

Multiple R 0.376362819
R Square 0.141648971
Adjusted R Square  -0.14446804
Standard Error 13.53882648
Observations 5
ANOVA
df SS MS F Significance F
Regression 1 90.74689886 90.7469 0.495074  0.532366452
Residual 3 549.8994675 183.2998
Total 4 640.6463663

Coefficients Standard Error  tStat  P-value  Lower 95% Upper 95%
Intercept 76.39830193 19.14679203 3.990136 0.02819  15.46466438 137.3319395
CR -2.6981323 3.834673271 -0.70361 0.532366 -14.90177408 9.505509487
Fig. 4.26. Testul Anova la Aquatim
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Fig. 4.27. Regresia liniard a variabilelor la Aquatim

Ipoteza 4: Capitalul intelectual are un impact pozitiv asupra performantei
organizationale. Astfel spus, resursele intangibile care exista in firma sunt corelate
pozitiv cu performanta organizationala.

Matricea de corelatie a permis de asemenea, testarea ipotezei 4 (I4). S-a
calculat, deci, coeficientul de corelatie (Fig. 4.28).
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cu CS CR cl Performanta
Cu 1
CS 0.1694 1
CR -0.84294 -0.52705 1
Cl 0.966734 0.413817 -0.9018 1
Performanta 0.716857 0.145462 -0.37636 0.719968 1

Fig. 4.28. Matricea de corelatie la Aquatim

Rezultatul obtinut, respectiv coeficientul Pearson a inregistrat o valoare
r=0.71 (r>0.7) ceea ce semnifica faptul ca exista o corelatie foarte mare intre
dimensiunea CI si performanta organizationala.

Coeficientul de determinare r2 reprezinta procentul din variatia totala care
este explicata de variabila independenta si este obtinut cu ajutorul testului Anova
prezentat in figura 4.29.

SUMMARY OUTPUT

Regression Statistics

Multiple R 0.719967563
R Square 0.518353292
Adjusted R Square  0.357804389
Standard Error 10.14174892
Observations 5
ANOVA
df SS MS F Significance F

Regression 1 332.0811529 332.0812 3.228631795 0.170217933
Residual 3 308.5652134 102.8551
Total 4 640.6463663

Coefficients Standard Error  tStat P-value Lower 95% Upper 95%
Intercept 26.39193093 21.20800467 1.244433 0.301704348 -41.10140517 93.88526703
Cl 1.354788491 0.753984189 1.796839 0.170217933 -1.044725706 3.754302688

Fig. 4.29. Testul Anova la Aquatim

Conform datelor prezentate in figura de mai sus, probabilitatea de a obtine

valori semnificative statistic este de 83%. Se observa ca r2 = 0.51, fapt ce
exprimad ca 51% din variatia variabilei performanta organizationala este explicatd de
variabila CI. Prin urmare, impactul CI asupra performantei organizationale este
mare.

In scopul determinarii tipului de relatie care exista intre cele doua variabile
supuse cercetarii, in figura 4.30 s-a reprezentat diagrama de dispersie.
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Fig. 4.30. Regresia liniard a variabilelor la Aquatim

in urma reprezentarii grafice a regresiei liniare, se poate afirma ca panta @
aratd ca valoarea performantei organizationale creste la valoarea de 1.3548, in
conditiile in care, CI se majoreaza cu o unitate. Interceptul B indica ca in situatia in
care CI ar avea valoarea 0, atunci valoarea performantei organizationale ar fi
26.392. In acest caz, se poate afirma cad corelatia dintre cele doua variabile este
pozitiva liniard. Dupa cum rezultd din rezultatele obtinute se poate afirma ca ipoteza
4 este confirmata.

In figura 4.31 sunt prezentate dependentele inter-relationale intre
componentele CI si performanta organizationala.

= -0.52
<

r:=29%

Fig. 4.31. Rezultatele impactului CI asupra performantei organizationale la Aquatim
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4.3. Exploatarea resurselor metodologice de evaluare a CI la
Apa Oltenia

4.3.1. Descrierea succinta a companiei Apa Oltenia

Societatea Apa Oltenia furnizeaza serviciile de alimentare cu apa si de
canalizare in baza Contractului de delegare a gestiunii nr. 122/05.12.2009, incheiat
cu Asociatia de Dezvoltare Intercomunitard Oltenia si a licentei de operator clasa I
nr.0 893/23.03.2010, dupa cum urmeaza (Fig. 4.32):

e Serviciul public de alimentare cu apa si de canalizare in municipiile Craiova,

Calafat si Bailesti, orasele Filiasi, Segarcea, Bechet si comunelor Isalnita si

Plenita din judetul Dolj;

e Serviciul public de alimentare cu apa, din orasul Dabuleni si comunele

Calarasi, Breasta, Cotofenii din Fata, Malu Mare si Bradesti din judetul Dolj si

comuna Tantareni din judetul Gorj.
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Fig. 4.32. Reprezentarea clientilor companiei Apa Oltenia
4.3.2. Analiza dinamica a evaluarii CI

in cadrul companiei Apa Oltenia s-a realizat analiza dinamicd a CI prezentat3
in tabelul 4.3.

Tabelul 4.3. Analiza dinamica a CI la Apa Oltenia

Indice/Perioada 2010 2011 2012 2013 2014
Capitalul uman 100 100,30 110,11 110,28 148,12
Capitalul structural 100 100 100 100 99,91
Capitalul relational 100 100 100,03 100,03 100,15
Capitalul intelectual 100 100,16 105,51 105,60 126,21

Rezultatele obtinute in urma analizei arata ca capitalul uman este vazuta ca
un activ intangibil vital pentru companiei. Dinamica elementului capital structural
arata o situatie constanta. In ceea ce priveste detinerea de capital relational,
organizatia inregistreaza o valoare foarte buna ca urmare a extinderii ariei de
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acoperire. CI are valori crescatoare ca urmare a tendintei crescatoare a capitalului
uman si a capitalului relational.

4.3.3. Interpretarea rezultatelor si concluzii

Modelul de evaluare a CI a fost aplicat in cadrul companiei Apa Oltenia
pentru a vedea gradul de implementare a CI (Fig. 4.33).

Scor

00

"57.02

Fig. 4.33. Amprenta CI la Apa Oltenia

Analiza scorului obtinut de catre compania Apa Oltenia in ceea ce priveste
gradul de implementare a CI scoate la iveala urmatoarele aspecte:
e Compania are un scor mediu relativ la gradul de detinere de CI;
e Doar o mica parte din resursele intangibile existente in organizatie sunt
folosite.

4.3.4. Analiza interdependentelor dintre CI si performanta
organizationala

in cadrul acestei cercetéri, scopul principal este de a explora relatia dintre CI
si performanta organizationald. Prin urmare, metoda descriptiva-studiu a fost
aplicata la compania Apa Oltenia. Cu ajutorul softului Excel, modulul Data Analysis si
a programului informatic Statgraphics s-a realizat prelucrarea datelor. Astfel, pentru
testarea ipotezelor sunt folosite coeficientul de corelatie Pearson, testul Anova si
regresia liniara. In conformitate cu obiectivele de cercetare, patru ipoteze au fost
determinate.

Ipoteza 1: Capitalul uman are un impact pozitiv asupra performantei
organizationale. Matricea de corelatie a permis testarea ipotezei 1 (I1). Aceasta va
ardta daca intre variabila CU si performanta organizationald existd o asociere
puternica. S-au obtinut urmatoarele valori (Fig. 4.34):

cU Performanta
Cu 1

Performanta 0.530655107 1
Fig. 4.34. Matricea de corelatie dintre CU si performanta la Apa Oltenia

Figura 4.32. arata ca corelatia dintre CU si performanta organizationala este
r = 0.53. Deci, coeficientul de corelatie obtinut are o valoare >0.5 si in consecinta,

BUPT



174 Cercetari aplicative pentru testarea si validarea demersului propus pentru evaluarea CI- 4

se poate sustine cd existd o relatie semnificativd intre CU si performanta
organizationala.
Determinarea valorii la patrat a raportului de corelatie s-a facut cu ajutorul

coeficientului de determinare (r2) prin utilizarea testului Anova, ale caror rezultate
sunt prezentate in figura 4.35.

SUMMARY OUTPUT

Regression Statistics

Multiple R 0.530655107
R Square 0.281594842
Adjusted RSquare  0.042126457
Standard Error 18.66568043
Observations 5
ANOVA
df SS MS F Significance F
Regression 1 409.6982995 409.6983 1.175917 0.35755509
Residual 3 1045.222877 348.4076
Total 4 1454.921177

Coefficients Standard Error ~ tStat  P-value  Lower 95% Upper 95%

Intercept 22.37281538 14.82963691 1.508656 0.228516  -24.8217078 69.56733857

cuU 0.590915964 0.544925923 1.084397 0.357555 -1.143281525 2.325113453
Fig. 4.35. Testul Anova la Apa Oltenia

Dupa cum rezulta din figura de mai sus, probabilitatea de a obtine rezultate

semnificative statistic este de 65%. RZ inregistreaza o valoare egal cu 0.28, ceea
ce arata ca 28% din variatia variabilei performanta organizationala este determinata
de variabila CU, diferenta pana la 100% s-ar datora factorilor aleatorii. Prin urmare,
impactul CU asupra performantei organizationale este mare. Urmatorul pas in
testarea ipotezei este de a determina tipul relatiei intre variabila CU si performanta
organizationald. Astfel, s-a realizat reprezentarea grafica a corelogramei (Fig.
4.36.).
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Fig. 4.36. Regresia liniard a variabilelor la Apa Oltenia

Valoarea parametrului @ calculat indicd gradul de dependenta dintre
variabile, respectiv faptul ca la o modificare cu o unitate a variabilei CU, variabila
performanta organizationald creste cu 0.5909 wunitdti de masura. Semnul
parametrului de regresie @ indicd tipul leg&turii dintre cele 2 variabile corelate. in
cazul de mai sus se poate afirma c& existd o corelatie pozitiva. In situatia in care
variabila independenta ar fi egala cu 0, situatie in care coeficientul liber (B) arata ca
variabila dependentd ar avea o valoare 3= 22.373. Din figura de mai sus se

observd c& norul de puncte este neliniar. In concluzie, corelatia este pozitiva
neliniara. Deci, ipoteza formulata se accepta.

Ipoteza 2: Capitalul structural are un impact pozitiv asupra performantei
organizationale. Cu alte cuvinte, performanta organizationald este corelata pozitiv
cu CI. Testarea ipotezei 2 (I2) a fost realizatda pe baza coeficientului de corelatie
Pearson, care s-a obtinut prin standardizarea covariantei (Fig. 4.37).

cs Performanta
CS 1
Performanta -0.511306236 1
Fig. 4.37. Matricea de corelatie dintre CS si performanta la Apa Oltenia

Matricea de corelatie este folosita pentru a studia intensitatea legaturii dintre
variabila CS si variabila performanta organizationald. Valoarea coeficientul Pearson
este cuprinsa intre -1 si +1. In cazul in care coeficientul se apropie de -1, atunci se
poate afirma ca relatia negativd este mare. Compania Apa Oltenia obtine un
coeficient de corelatie r = -0.51, ceea ce indica faptul cd exista o corelatie mare
intre variabila independenta si variabila dependenta.

Calcularea coeficientului de determinare (r2) s-a realizat cu ajutorul
testului Anova (Fig. 4.38).
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SUMMARY OUTPUT

Regression Statistics

Multiple R 0.511306236
R Square 0.261434067
Adjusted R Square  0.015245423
Standard Error 18.92577798
Observations 5
ANOVA
df SS MS F Significance F
Regression 1 380.3659608 380.366 1.061926 0.378582769
Residual 3 1074.555216 358.1851
Total 4 1454.921177

Coefficients Standard Error ~ tStat ~ P-value = Lower 95% Upper 95%
Intercept 74.9133572 39.01649082 1.920043 0.150631 -49.25452986 199.0812443
CS -0.87219947 0.846386522  -1.0305 0.378583 -3.565779132 1.821380185
Fig. 4.38. Testul Anova la Apa Oltenia

Dupa cum rezultd din datele inscrise in figura 4.36, probabilitatea de a
obtine rezultate semnificative statistic este de 63%. Coeficientului de determinare
obtinut arata ca variatia total 8 care este explicatd de variabila independenta este

de 26% (r2:0.26). in consecintd, impactul CU asupra performantei

organizationale variabile este mare (r2 >0.26).
Pentru a determina forma corelatiei s-a reprezentat diagrama de dispersie
(Fig. 4.39).
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Fig. 4.39. Regresia liniard a variabilelor la Apa Oltenia

BUPT



4.3 - Exploatarea resurselor metodologice de evaluare a CI la Apa Oltenia 177

Ipoteza 3: Capitalul relational are un impact pozitiv asupra performantei
organizationale. Deci o majorare a dimensiunii CR va determina cresterea
performantei organizationale. Pentru testarea ipotezei 2 (I3) s-a utilizat metoda
corelatiei. Corelatia va arata cat de puternica este legatura dintre variabile. S-a
calculat, deci, coeficientul de corelatie Pearson, utilizand programul Excel - Data
Analysis — Correlation (Fig. 4.40).

CR Performanta
CR 1

Performanta 0.526647908 1
Fig. 4.40. Matricea de corelatie dintre CR si performanta la Apa Oltenia

Coeficientul de corelatie pozitiv care a fost obtinut exprima faptul ca o
crestere a valorii variabilei CR va determina marirea valorii performantei
organizationale. Coeficientul de corelatie rezultat inregistreaza o valoare > 0.5, ceea
ce exprima o corelatie pozitiva mare r = 0.52 . Deci, componenta CR este asociata
pozitiv cu performanta organizationala.

Impactul variabilei CR asupra performantei organizationale s-a determinat

cu ajutorul valorii coeficientului de determinare (r2 ), prin utilizarea testului Anova.
Rezultatele testului sunt prezentate in figura 4.41.

SUMMARY OUTPUT

Regression Statistics

Multiple R 0.526647908
R Square 0.277358019
Adjusted R Square  0.036477359
Standard Error 18.72064031
Observations 5
ANOVA
df SS MS F Significance F
Regression 1 403.5340557 403.5341 1.151433  0.361885966
Residual 3 1051.387121 350.4624
Total 4 1454.921177

Coefficients Standard Error  tStat  P-value  Lower 95% Upper 95%
Intercept 28.32922304 10.80836672 2.621046 0.07893 -6.067823711 62.72626979
CR 4.645599975 4.329347174 1.073049 0.361886 -9.132314943 18.42351489
Fig. 4.41. Testul Anova la Apa Oltenia

Valoarea coeficientul de determinare este cuprinsd intre 0 si 1. in situatia in
care coeficientul este > 0.26, atunci se poate afirma cd impactul variabilei
independente asupra variabilei dependente este mare. Din figura de mai sus reiese
faptul ca probabilitatea de a obtine rezultate semnificative statistic este de 64%.

Pentru a defini forma corelatie s-a reprezentat diagrama de dispersie a
punctelor (Fig. 4.42.).
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Fig. 4.42. Regresia liniard a variabilelor la Apa Oltenia

Coeficientul @ al dimensiunii CR este pozitiv, rezulta faptul ca o majorare cu
o0 unitate a CR va conduce la cresterea performantei organizationale cu 4.6456.
Coeficientul B prezinta situatia in care valoarea CR ar fi egala cu 0, fapt ce duce la
inregistrarea unei valori a performantei organizationalda de 28.329. Din figura de mai
sus rezultd ca corelatia este pozitiva neliniara. Rezultat obtinut permite validarea
ipotezei 3 (I3).

Ipoteza 4: Capitalul intelectual are un impact pozitiv asupra performantei
organizationale. Pentru testarea ipotezei propuse s-a folosit matricea de corelatie,
respectiv coeficientul de corelatie Pearson. Astfel, s-au obtinut urmatoarele valori
prezentate in figura 4.43.

cu CS CR cl Performanta
Cu 1
CS -0.96743 1
CR 0.998558 -0.95258 1
Cl 0.944527 -0.83063 0.96064 1
Performanta 0.530655 -0.51131 0.526648 0.503014 1

Fig. 4.43. Matricea de corelatie dintre CI si performanta la Apa Oltenia

Asa cum se observa, s-a obtinut o valoare > 0,5, ceea ce exprima o corelatie
pozitivd mare intre dimensiunile supuse analizei. Avand in vedere faptul ca cu cat r
se apropie de 1 cu atat intensitatea legaturii este mai puternica, se poate
concluziona ca exista o asociere mare intre CI si performanta organizationala.

Pentru calcularea ponderii influentei CI asupra performantei organizationale
s-a calculat coeficientul de determinare (Fig. 4.44).

Din figura 4.44, se poate constata ca probabilitatea de a avea valori
semnificative statistic este de 62%. In acelasi timp, coeficientul de determinare
inregistreazd valoare 0.25, fapt ce exprima ca 25% din variatia variabilei
dependente este explicatda de variabila independentda. In consecinta, efectul CI
asupra performantei organizationale este mediu.

Identificarea tipului de corelatie care exista intre CI si performanta
organizationala s-a realizat cu ajutorul regresiei liniare prezentata in figura 4.44.
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SUMMARY OUTPUT

Regression Statistics

Multiple R 0.503013911
R Square 0.253022995
Adjusted R Square 0.00403066
Standard Error 19.0332399
Observations 5
ANOVA

df SS MS F Significance F
Regression 1 368.1285133 368.1285 1.016187887  0.387682254
Residual 3 1086.792664 362.2642
Total 4 1454.921177

Coefficients Standard Error  t Stat P-value Lower 95%  Upper 95%

Intercept -38.2328571 73.7988075 -0.51807 0.640193702 -273.0935994 196.6278851
Cl 3.209569425 3.183902555 1.008061 0.387682254 -6.923029497 13.34216835

Fig. 4.44. Testul Anova la Apa Oltenia
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Fig. 4.45. Regresia liniard a variabilelor la Apa Oltenia

Din figura 4.45. reiese ca rezultatul regresiei liniare indica faptul ca pentru
fiecare crestere cu o unitate a CI, variabila dependenta (performanta
organizationald) se majoreaza cu 3.2096. In cazul in care valoarea variabilei
independente este egalda cu 0, atunci valoarea coeficientului liber este
B =-38.233. Corelograma regresiei liniare arata ca reprezentarea punctelor nu

este liniara. Prin urmare, corelatia este pozitivd neliniara si astfel ipoteza 14 este
confirmata.

Ilustrarea modelului este prezentata sub forma unei diagrame schematice,
pentru a facilita expunerea relatiilor dintre variabile (Fig. 4.46).
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Fig. 4.46. . Rezultatele impactului CI asupra performantei organizationale la Apa Oltenia

4.4. Exploatarea resurselor metodologice de evaluare a
evaluarii CI la AquaCaras

4.4.1. Descrierea succinta a Companiei AquaCaras

Compania AquaCaras se defineste ca un operator in domeniul apei potabile
si al apelor uzate care urmareste ca prin performantele sale operationale si
financiare sa asigure cresterea gradului de acces al populatiei din judet la aceste
servicii, avand ca valori calitatea serviciilor si promptitudinea interventiilor in
vederea satisfacerii cerintelor clientului. Compania a fost infiintatd in 2004 si este
operator regional al serviciilor de distributie a apei potabile pe raza judetului Caras-
Severin (Fig. 4.47).

Fig. 4.47. Puncte de lucru a companiei AquaCaras
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4.4.2. Analiza dinamica a evaluarii CI

La compania AquaCaras analiza dinamica a CI este prezentata in tabelul de

mai jos.

Tabelul 4.4. Analiza dinamica a CI la AquaCaras
Indice/Perioada 2010 2011 2012 2013 2014
Capitalul uman 100 102,71 105,03 114,32 112,18
Capitalul 100 100 100 100 100
structural
Capitalul 100 100,03 101,13 101,89 102,65
relational
Capitalul 100 101,39 102,80 107,71 106,77
intelectual

In ceea ce priveste dinamica, capitalului uman rezultatele obtinute aratd ca
compania AquaCaras detine cel mai valoros capital (consecinta a investitiilor in
dezvoltarea resursei umane). Dimensiunea capitalului structural arata o situatie
constanta a organizatiei. Relativ la capitalul relational situatia se arata ca pozitiva ca
efect al influentei celorlalte 2 componente ale CI. Se constata ca CI are un trend
crescator pentru perioada 2010-2014.

4.4.3. Interpretarea rezultatelor si concluzii
Dat fiind faptul ca cercetarea aplicativa este realizatd intr-o companie de

distributie a apei potabile, prin evaluarea gradului de implementare a CI s-a
evidentiat interesul managerilor asupra acestor intangibile (Fig. 4.48).

Fig. 4.48. Amprenta CI la AquaCaras

Studiind amprenta CI la compania AquaCaras relativ priveste gradul de
colectare a CI sunt evidentiate urmatoarele aspecte:
e Managerul companiei prezinta interes pentru valorificarea CI in vederea
obtinerii de performantd;
¢ Compania inregistreaza scor bun in ceea ce priveste la gradul de detinere de
CI;
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4.4.4. Analiza interdependentelor dintre CI si performanta
organizationala

Obiectivul acestei cercetari este de a examina efectul de interactiune a
elementelor CI si modul in care fuzioneazd atunci, cand afecteaza performanta
organizationala la Compania AquaCaras. Scopul principal este de a explora mix-ul de
CI, folosit in explicarea sursei de creare de valoare - deci performanta - in
companiile de distributia apei potabile. Prelucrarea statistica a datelor a fost
realizata utilizdnd Microsoft Excel 2007 si programul Statgraphics. Testarea
ipotezelor s-a realizat cu ajutorul coeficientului de corelatie Pearson, testului Anova
si regresiei liniare. In consecintd, modelul conceptual al interrelatiei CI -
performanta organizationalad se fundamenteaza pe urmatoarele ipoteze de lucru:

Ipoteza 1: Capitalul uman are un impact pozitiv asupra performantei
organizationale. Pentru a testa intensitatea legaturii intre CU si performanta
organizationald s-a folosit matricea de corelatie, respectiv coeficientul de corelatie
Pearson. Prin urmare, S-au obtinut urmatoarele valori prezentate in figura 4.49.

cu Performanta
CuU 1

Performanta 0.514703376 1
Fig. 4.49. Matricea de corelatie dintre CU si performanta la AquaCaras

Coeficientul de corelatie obtinut este pozitiv, lucru ce exprima faptul ca o
marire a valorii componentei CU va determina cresteri ale performantei
organizationale. Coeficientul de corelatie rezultat inregistreaza o valoare >0.5, ceea
ce inseamna o corelatie pozitiva mare (r = 0.51).

Calcularea efectului variabilei CU asupra performantei organizationale s-a
realizat prin utilizarea testului Anova ale caror rezultate sunt prezentate in figura
4.50. In ceea ce priveste impactul CU asupra performantei organizationale, conform
datelor prezentate in figura 4.50, probabilitatea de a obtine rezultate semnificative
statistic este de 63%. Coeficientului de determinare obtinut exprima faptul 26%
variatia performantei organizationale este explicatd de valoarea variabilei CU

(r2=0.26). Prin urmare, efectul componentei CU asupra performantei
organizationald este mare.
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SUMMARY OUTPUT

Regression Statistics

Multiple R 0.514703376
R Square 0.264919565
Adjusted R Square  0.019892754
Standard Error 6.770169395
Observations 5
ANOVA
df SS MS F Significance F
Regression 1 49.55637099 49.55637 1.081186 0.374869934
Residual 3 137.5055809 45.83519
Total 4 187.0619519

Coefficients Standard Error ~ tStat ~ P-value = Lower 95% Upper 95%
Intercept 21.85922629 4.832971174 4.522937 0.020212 6.47855503 37.23989754
CU 0.755809552 0.72687907 1.039801 0.37487 -1.557444058 3.069063162
Fig. 4.50. Testul Anova la AquaCaras

Regresia liniara a fost folosita a determina forma corelatie intre cele doua
variabile supuse cercetarii (Fig. 4.51).
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Fig. 4.51. Regresia liniard a variabilelor la AquaCaras

Rezultatul regresiei liniare arata ca pentru fiecare modificare cu o unitate a
CU, performanta organizationala creste cu 0.7558. In cazul in care valoarea CU este
egalda cu 0, atunci valoarea coeficientului liber este B =21.859 Punctele

corelogramei au un trend ascendent. In consecintd, se poate afirma urmé&torul lucru:
corelatia dintre dimensiunea CU si performanta organizationala este pozitiva liniara
si astfel ipoteza I1 este confirmata.

Ipoteza 2: Capitalul structural are un impact pozitiv asupra performantei
organizationale. Testarea ipotezei 12 s-a realizat, de asemenea, pe baza
coeficientului de corelatie Pearson (Fig. 4.52).
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Ccs Performanta
() 1

Performanta #DIV/0! 1
Fig. 4.52. Matricea de corelatie dintre CS si performanta la AquaCaras

Din figura de mai sus se observa ca intre CS si performanta organizationald
nu exista corelatie (corelatie nuld).

Ipoteza 3: Capitalul relational are un impact pozitiv asupra performantei
organizationale. In acest sens, componenta CR est vazuta ca variabila care
favorizeaza cresterea performantei organizationale. Matricea de corelatie a permis,
de asemenea, testarea ipotezei 3 (I3). Prin urmare, s-au obtinut urmatoarele valori
(Fig. 4.53).

CR Performanta
CR 1

Performanta 0.810365457 1
Fig. 4.53. Matricea de corelatie dintre CR si performanta la AquaCaras

Rezultatul obtinut, respectiv coeficientul de corelatie Pearson realizat,
inregistreaza o valoare care se apropie de 1 (r = 0.81), ceea ce semnifica faptul ca
exista corelatie foarte mare intre dimensiunea CR si performanta organizationala.

Testul Anova este calculat pentru a vedea impactul variabilei CR asupra
variabilei performanta organizationald (Fig. 4.54).

SUMMARY OUTPUT

Regression Statistics

Multiple R 0.810365457
R Square 0.656692174
Adjusted R Square  0.542256232
Standard Error 4.626727859
Observations 5
ANOVA
df SS MS F Significance F
Regression 1 122.8421199 122.8421 5.738513  0.096261726
Residual 3 64.21983204 21.40661
Total 4 187.0619519

Coefficients Standard Error ~ tStat ~ P-value = Lower 95% Upper 95%

Intercept 19.21625384 3.432240367 5.598749 0.011257  8.293333163 30.13917451

CR 0.137722532 0.05749172 2.395519 0.096262  -0.04524178 0.320686844
Fig. 4.54. Testul Anova la AquaCaras

Conform datelor prezentate in figura 4.54., probabilitatea de a obtine
rezultate semnificative statistic este de 91%. Coeficientul de determinare calculat
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exprima ponderea influentei CR asupra variatiei variabilei performanta

organizationald si inregistreaza o valoare re - 0.65 . Se constata ca efectul CR
asupra performantei organizationale este mare.

O imagine asupra relatiei fintre dimensiunea CR si performanta
organizationald se obtine prin trasarea graficului regresiei liniare (Fig. 4.55).
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Fig. 4.55. Regresia liniard a variabilelor la AquaCaras

Dupda cum rezultd din datele inscrise in figura 4.51., valoarea regresiei
liniare arata faptul ca pentru fiecare marire a variabilei independente cu o unitate,
variabila dependenta se majoreaza cu 0.1377. In cazul in care valoarea CR este
egald cu 0, atunci valoarea interceptului este B = 19.216. Dispersia punctelor

indicd faptul cd reprezentarea punctelor este liniard. In concluzie, corelatia este
pozitiva liniara si astfel ipoteza I3 este confirmata.

Ipoteza 4: Capitalul intelectual are un impact pozitiv asupra performantei
organizationale. Matricea de corelatie a fost utilizata pentru a testa legatura dintre
cele doua variabile supuse analizei (Fig. 4.56).

cuU cs CR cl Performanta
CuU 1
CS #DIV/0! 1
CR 0.913858 #DIV/0! 1
cl 0.930274 #DIV/0! 0.999098 1
Performanta 0.514703 #DIV/0! 0.810365 0.786017 1

Fig. 4.56. Matricea de corelatie dintre CI si performanta la AquaCaras

Coeficientul de corelatie obtinut arata faptul ca legatura dintre CI si
performanta organizationald este foarte mare (r = 0.78). In consecintd, se poate
afirma ca exista o corelatie pozitiva foarte mare. Efectul variabilei independente
asupra variabilei dependente este calculat cu ajutorul testului Anova (Fig. 4.57.).
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SUMMARY OUTPUT

Regression Statistics

Multiple R 0.786016583
R Square 0.617822069
Adjusted RSquare  0.490429425
Standard Error 4.881630526
Observations 5
ANOVA
df SS MS F Significance F
Regression 1 115.5710021 115.571 4.849747 0.114933933
Residual 3 71.49094978 23.83032
Total 4 187.0619519

Coefficients Standard Error ~ tStat  P-value Lower95%  Upper 95%

Intercept 7.331822025 8.655229985 0.847097 0.459168 -20.21298266 34.87662671

Cl 0.362094431 0.164422903 2.202214 0.114934 -0.16117263 0.885361492
Fig. 4.57. Testul Anova la AquaCaras

Conform testului Anova, probabilitatea de a avea rezultate semnificative

statistic este de 89%. RZ are o valoarea de 0.61, ceea ce inseamna ca 61% din
variatia variabilei dependente este exprimata de valoarea variabilei independente.
In consecinta, efectul CI asupra performantei organizationale este mare.

Cunoasterea formei corelatiei s-a realizat reprezentarea grafica a regresiei
liniare (Fig. 4.58).
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Fig. 4.58. Regresia liniara a variabilelor la AquaCaras

Compania AquaCaras are un coeficientul @ aferent componentei CI pozitiv,
ceea ce indica faptul cd o majorare cu o unitate a CI va duce la cresterea
performantei organizationale cu 0.3621. Coeficientul liber aratd ca daca valoarea CI
ar fi egala cu 0, atunci performanta organizationald ar inregista o valoare
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B = 7.3318 . Prin urmare, se poate spune ca corelatia este pozitiv liniara. Ca atare,
ipotezei 4 (I4) se aproba.

Ca atare, modelul propus pentru determinarea impactului CI asupra
performantei organizationale devine (Fig. 4.59):

r’=38%
Fig. 4.59. Rezultatele impactului CI asupra performantei organizationale la AquaCaras
4.5. Concluzii

Ca urmare a cercetarilor aplicative efectuate pentru testarea si validarea
modelului de evaluare a CI propus in cadrul a 4 companii de distributie a apei
potabile a fost confirmata eficienta si eficacitatea demersului propus.
Implementarea modelului poate sa fie facuta si la organizatii din alte domenii (IT,
productie, medicing, invatamant etc.), iar daca indicatorii modelului nu se aplica in
domeniu pot fi eliminati si propusi altii. Demersul de evaluare are anumite
dificultati cum ar fi accesul la unele informatii furnizate de catre organizatia supusa
cercetarii. In acest caz este recomandat ca sa fie derogate persoane competente in
colectarea lor (auditori interni). Pentru a demonstra importanta implementarii
modelului in cadrul companiilor s-a studiat impactul indicatorilor prezenti in cadrul
modelului de evaluare a CI asupra performantei organizationale (lichiditatea,
solvabilitatea si rentabilitatea). In acest sens au fost propuse 4 ipoteze de lucru.
Aceste ipoteze sunt:

e I1: Capitalul uman are un impact pozitiv asupra performantei organizationale;

e I2: Capitalul structural are un impact pozitiv asupra performantei
organizationale;

e I3: Capitalul relational are un impact pozitiv asupra performantei
organizationale;

e I4: Capitalul intelectual are un impact pozitiv asupra performantei
organizationale;

Astfel, se poate afirma ca modelul de evaluare a CI propus poate avea o
contributie majora la managementul resurselor intangibile ale companiilor, ceea ce
are un impact pozitiv asupra performantei organizationale. Totodata, modelul si
metodologia propuse s-au dovedit a fi orientate spre dezvoltarea si valorificarea
intensa a resurselor intangibile de la nivel organizational.
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5. CONCLUZII. CONTRIBUTII PERSONALE.
PERSPECTIVE VIITOARE ALE CERCETARII

Structura acestui capitol este prezentata in figura 5.1 si aratd modul in care
au fost elaborate si enuntate concluziile cercetarilor derulate prin programul doctoral
si contributiile personale aduse la dezvoltarea domeniul abordat.

a) In planul cercetdrilor asupra
referentialului bibliografic

5.1. Concluzii =
generale asupra b) In planul cercetarilor teoretice }
cercetani realizate

c) In planul cercetarilor aplicative,
experimentale

5. CONCLUZII.
CONTRIBUTII PERSONALE.
PERSPECTIVE VIITOARE

ALE CERCETARII 5.2. Contributii
personale

a) In planul cercetarilor asupra
referentialului bibliografic

b) in planul cercetirilor teoretice }

¢) In planul cercetdrilor aplicative,
experimentale

5.3. Perspective
viitoare de cercetare

Fig. 5.1. Harta conceptuala a problematicii aferente capitolului 5

5.1. Concluzii generale asupra cercetarii realizate

a) In planul cercetdrilor asupra referentialului bibliografic
(capitolele 1 si 2):

Definitiile identificate pentru conceptul de CI pun in evidenta urmatoarele
caracteristici (capitolul 1.1):

¢ (I este intangibil, este ceva ascuns si greu de inteles;

e Acesta este alcatuit din resursele intangibile organizatiei. Exista o mare
diferentd intre a recunoaste importanta resurselor intangibile si puterea de a
le da substantda. CI este, in esenta, forta care oferda putere pe piata
companiilor, prin plasarea activelor intangibile ca elemente vitale in crearea
de bogatie;

e CI face diferenta intre organizatiile care si-au formulat viziunea luand in
considerare tendintele economiei bazata pe cunoastere ca principald sursa
de creare de plusvaloare. Acest proces se bazeaza pe exploatarea altor
active necorporale;

e Raportarea CI (capitalul uman, structural si relational) ofera o viziune
holisticd a companiei (capitalul uman este singura resursa care se
autoregenereaza);
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5.1 - Concluzii generale asupra cercetdrii realizate 189

e (I este legat de performanta imbunatatita, scopul principal al acestuia fiind
crearea unei directii de concentrare pentru ifmbunatatirea performantei
organizationale prin utilizarea resurselor intangibile.

In viziune economica, CI este considerat un activ necorporal a carui valoare
poate influenta performanta economico-financiara a companiei (brevete, licente,
concesiuni si marci). In viziunea managementului cunoasterii, acesta este perceput
ca un stoc de productie de informatii derivate (active cunostinte ), pe care
organizatiile 11 combina cu alte stocuri de productie si munca fizica pentru a crea
produse si servicii destinate vanzarii. Din perspectiva managementului strategic, CI
este o resursa strategica vitald, pe care companiile doresc sd o detind si sd o
valorifice. In concluzie, se poate afirma ca: CI este modul de creare de
plusvaloare organizatiei prin utilizarea resursele sale monetare, non-
monetare, fizice si non-fizice, care trebuie identificate, utilizate, masurate
si manageriate corespunzator pentru a genera avantaj competitiv
sustenabil.

Conform sintezei asupra referentialului bibliografic din domeniul MCI, scopul
acestuia este de a Tmbunatati capacitatile de generare de valoare companiei prin
identificarea, captarea, efectul de parghie si monitorizarea CI. Sinteza si dezbaterea
asupra unor modele ale MCI releva dimensiunile apreciate ca tendinte in era
cunoasterii (crearea de valoare, extragerea valorii, maximizarea valorii si
mentinerea valorii).

Cercetarile asupra referentialului bibliografic a CIN cuprind definitii si lamuriri
terminologice si modele ale CIN identificate in literatura de specialitate si descrierea
relatiei dintre CI si competitivitatea nationald. In ceea ce priveste modelele de
evaluare a CIN, la nivel mondial este de referinta cartea ,Capitalul intelectual
national - compararea a 40 de natiuni” (Editura Springer — 2011) realizata de Carol
Yeh-Yun Lin si Leif Edvinsson, dar aceasta nu include Romania in arealul
international. Ca urmare, s-au intreprins cercetari teoretice (Indexul CIN, figura
2.17) si practice, plasand Roménia in clasamentul tarilor europene. Modelul propus
are un numar mediu de indicatori (Tabelul 2.8), stabiliti pe baza unui focus grup la
care au participat 4 membrii ai comisiei de indrumare din cadrul Departamentului de
Management (Facultatea de Management in Productie si Transporturi, Universitatea
Politehnica Timisoara), in timp ce Tarile Nordice au o istorie lunga in definirea
acestor indicatorii (colaborarea in stabilirea indicatorilor cu ajutorul consultantilor
externi) si in raportarea CIN (prima declaratie de evaluare a CIN a avut loc in 1999
in Suedia).

Metodologia aferenta modelului propus de evaluare a CIN presupune
parcurgerea a patru etape: fixarea telurilor unei natiuni, stabilirea indicatorilor
pentru indeplinirea obiectivelor, calcularea si de normalizarea acestora.

Indexul CIN propus are urmatoarele limite:

e Numar mediu de indicatori calculati;

e Combinatie de indicatori care au unitati de masura diferita poate duce la
atenuarea variantei;

e Metoda de calcul al indicilor este metoda Skandia (dezvoltata pentru a fi
folosita la nivel microeconomic);

e Scala de comparatie este impusa de catre autorul modelului si clasamentul
realizat este o comparatie cu sistem inchis, care se limiteaza la tarile
studiate;

e Scorul obtinut poate descrie doar CIN in trecut, mai degraba decat starea
actuala si viitoare;
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e Valoarea rezultatelor se bazeaza foarte mult pe calitatea datelor brute din
bazele de date consultate (OECD, Eurostat, EconStat, World Bank etc.), in
special pentru rating calitativ.

Identificarea impactului CIN asupra competitivitatii nationale s-a realizat prin
dezvoltarea unui model conceptual de recunoastere a relatiilor ce se stabilesc intre
cele 2 variabile (figura 2.19).

Capitalul intelectual national reprezinta suma tuturor resurselor
intangibile existente intr-o tara, ce pot fi masurate, iar daca sunt folosite in
mod eficace si eficient acestea pot genera avantaj competitiv durabil,
esential in noua economie.

b) In planul cercetérilor teoretice (capitolul 3):

Cercetarile preliminare, asupra referentialului bibliografic, au condus la
definirea si descrierea unui model de evaluare a CI in organizatii si a unei
metodologii de cercetare aferente.

Modelul de evaluare a CI este inspirat din Casa Calitatii si vine ca o
completare a modelelor existente. Cercetdrile asupra referentialului bibliografic au
evidentiat faptul ca modele dezvoltate de diverse companii si cercetatori s-au
focalizat pe cunoastere valorii de piatd a companiei, nu si pe mentinerea acesteia in
top. Astfel, s-a propus studierea fenomenului de creare de plusvaloare pentru
companii, prin utilizarea resurselor intangibile. Actorii considerati importanti ai
acestui proces si relevanti pentru cercetarea de fatda au fost companiile care detin
capital majoritar de stat. Prin urmare, a fost descris demersul de creatie asociat
conceptiei si definirii pilonilor CI. Reprezentarea graficd a modelului propus este
prezentata in figura 3.2. Acest mod de abordare a evaluarii CI, reprezentat de
modelul propus, a tinut cont de aspectele de natura practica identificate prin
cercetari pe baza de date secundare (exemple de buna practica relative la evaluarea
CI - capitolul 3.1) Pentru o mai buna masurare a CI, modelul matematic rezumat de
relatia (3.9) si asociat modelului creat a fost adaptat prin: stabilirea obiectivelor
companiei, delimitarea pionilor, definirea factorilor cheie de succes, precum si
definirea indicatorilor cheie de succes.

Noutatea modelului de evaluare a CI propus, consta in:

e Integrarea CI in raportarea financiar-contabila este necesara pentru
organizatii deoarece activele necorporale s-au dovedit a fi, in prezent, critice
pentru succesul afacerii, comparativ cu activele traditionale;

e Structurarea CI (CU, CS, CR) ceea ce permite dezvoltarea unei abordari
statice si dinamice a CI si faciliteaza procesul de imbunatatire continud a
convertirii activelor intangibile in castiguri financiare prin facilitarea
controlului asupra componentelor CI;

e Evaluarea de tip down-top a unei organizatii - modelul contine o serie
de KSF pentru fiecare componenta, iar identificarea acestora permite o mai
buna diferentiere a organizatiei fata de cele concurente pe piata;

e Identificarea indicatorilor relevanti. Indicatorii selectati sunt usor de
interpretat si semnificativi pentru a investiga si monitoriza un element
specific si ofera informatii de interes, fiind un cadru simplificat pentru
analiza tuturor componentelor CI , fara a favoriza o sectiune in detrimentul
alteia;

e Posibilitatea de a compara - modelul permite comparatii intre diferite
companii, cu accent pe monitorizarea dinamicii CI;

e Oferirea de feedback este determinata de capacitatea modelului de a oferi
conducerii companiei in timp util informatii si care sa permitéd modificarea
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sau ajustarea strategiei de CI (precum si a intregii organizatii). In

consecinta, se identifica implicatiile modelului in generarea unor informatii

semnificative pentru avantajul competitiv pe termen lung, prin preluarea si
utilizarea de cunostinte aferente organizatiei.

Dupa definirea modelului propus, s-a dezvoltat metodologia de evaluare
asociata acestuia si care sa permita diagnoza si caracterizarea diferitelor stadii de
implementare a CI, aferente nivelului organizational. Metodologia propusa
presupune parcurgerea a 4 etape prezentate in figura 3.18.

In plus, fatd de modelul si metodologia creata s-a propus un modelul
conceptual de evaluare a CI asupra performantei organizationale (Fig. 3.20).
In esenta, acest model a postulat existenta unei o asociere directa si pozitiva intre
CI si performanta organizationald. Acest demers de analizd a corelatiei dintre CI si
performantei organizationale pe baza indicatorilor propusi la modelul de evaluare a
CI. Performanta organizationald este reprezentata de 10 indicatori (ratele de
lichiditate, solvabilitate si profitabilitate), folositi in mod curent de managerii
companiilor. Acesti indicatori sunt reprezentativi atat pentru managementul intern
(rapoarte interne), cat si managementul exten (creditare, vanzare, fuziune etc.).

In a treia parte a capitolului a fost descrisa solutia web (bilant invizibil)
dezvoltata pentru operationalizarea si automatizarea procesului de evaluare, precum
si pentru efectuarea calculelor si vizualizarea rezultatelor (scor si valoare) finale ale
gradului de implementare a CI in cadrul organizatiilor.

In plus, platforma de evaluare a CI se bazeaza pe tehnologii cloud si are
urmatoarele caracteristici:

e Aceasta este dezvoltata folosind cele mai noi tehnologii cloud ca: Text Hyper
Markup Language (HTML), Hypertext Preprocessor (PHP), facilitati MySQL
pentru stocarea si manipularea datelor, JavaScript si Google Grafice;

e Este usor sa fie integrat in sistemul de informatii al intreprinderii existent
pentru ca sprijina procesul decizional Tmbunatatirea managementului
performantei;

e Prezinta flexibilitate in ceea ce priveste definirea KPI, inclusiv insertia unor
noi indicatori introduce sau schimbarea/stergerea altora. Aceasta
functionalitate a rezistentei platformei arata capacitatea sa de adaptare si
punere in aplicare in cazul organizatiilor din domenii diferite (Fig. 3.32);

e Foloseste functia follow-up pentru a vizualiza dinamica indicatorilor de
performantad. Astfel, ofera o evaluare statica si dinamica a CI, oferind un
scor total (graficul radar, turometru si evolutia in timp - figura 3.34);
Permite introducerea comentariile la rapoartele finale;

Permite utilizarea de filtre pentru a se afisa doar o parte din informatii;

Are functia de avertizare prin e-mail daca un KPI este in zona critica (rosu);
Permite realizarea de previziuni (Fig. 3.35).

Solutia web propusa are urmatoarele limitari:

Permite exportul datelor in format csv si pdf.;

e Raportarea se face anual si nu lunar sau trimestrial;

e Nu are functie drill-down - evaluarea se face la nivel de organizatie si nu la

nivel de unitate sau individ;

e Permite importul de date in format excel.

Stabilirea modului de transpunere, transfer si implementare a modelului a
metodologiei si solutiei platformei web create, precum si determinarea impactului CI
asupra performantei organizationale reprezinta premisa initierii de cercetari
aplicative prezentate in capitolul 4.
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5.2,

c) In planul cercetérilor aplicative, experimentale (capitolele 2 si 4)
Concluziile asupra cercetarilor experimentale au fost formulate, astfel:
Testarea si validarea CI la nivelul macroeconomic au fost realizate prin:

o Cercetarea privind identificarea activelor intangibile existente intr-un
stat (analiza unor date statistice la nivel international) - capitolul 2.1.1;

o Cercetare privind asocierea CIN si competitivitatea nationala - capitolul
2.1.2.

Testarea si validarea modelului si metodologiei asociate de evaluare a CI la

nivel microeconomic (capitolul 4) realizate prin:

o Cercetari privind exploatarea resurselor metodologice, concepute si
dezvoltate in cadrul cercetarilor teoretice privind determinarea gradului
de implementare a CI (evaluare si analiza CI);

o Cercetarea privind determinarea impactului CI asupra performantei
organizationale (in cazul a patru organizatii din domeniul furnizarii si
distributiei apei potabile si furnizarii serviciilor de canal);

Contributii personale

a) In planul cercetérilor asupra referentialului bibliografic (capitolele

1si2):

Analiza studiului actual al cercetarilor privind dezvoltarea CI din perspectiva
economica, managementului cunoasterii si managementului strategic -
capitolul 1.1;

In urma prezentérii diferitelor definitii a noii stiinte, s-a elaborat o definitie
proprie a managementul capitalului intelectual considerdnd ca acesta
reprezinta un proces ciclic si continuu ce reprezinta coordonarea
activitatilor pentru a identifica, a evalua, a initia planul de actiune,
monitoriza si raporta activele intangibile in scopul realizarii de
avantaj competitiv sustenabil - capitolul 1.4.1;

Realizarea unei sinteze bibliografice referitoare la modelele de evaluare a CI
identificate in practica unor companii — capitolele 1.2 si 1.3;

Analiza si sinteza bibliografica realizatd asupra MCI si prezentarea modelelor
dezvoltate de diverse organizatii — capitolul 1.4.

Realizarea unei sinteze bibliografice asupra conceptului de CIN si analiza pe
bazd de date secundare, care a dus la conceperea unui nou model de
evaluare implementat in 40 de tari din Europa - capitolul 2.2.

b) In planul cercetrilor teoretice (capitolul 3)
Cele mai relevante contributii in planul dezvoltarii teoretice sunt cele

prezentate in capitolul 3 al tezei de doctorat si se refera la:

Crearea modelului de evaluarea CI (dedicat intreprinderilor mijlocii, care
activeaza in de distributie a apei potabile din Romania) prezentat si descris
in capitolul 3.1.1.;

Conceptia metodologiei de cercetare adoptatd, cu detalierea pasilor si
mijloacelor folosite (capitol 3.1.2.);

Conceperea unui model conceptual de identificarea a impactului CI asupra
performantei organizationale (capitol 3.2.2.);

Crearea unei platforme web (sistem informatic) pentru operationalizarea
calculelor aferente evaluarii CI (capitolul 3.3.)
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c) In planul cercetérilor aplicative, experimentale (capitolele 2 si 4)

e Rezultatele cercetarilor aplicative (stabilirea scenariului de cercetare si
aplicarea acestuia) privind evaluarea CI la nivel national in cadrul a 40 de
tari din Europa pe o perioada de 15 ani (capitolul 2.2.1.);

e Rezultatele cercetarilor aplicative pentru determinarea impactului

e Rezultatele cercetarilor aplicative privind CI la nivel microeconomic pentru
validarea modelului creat si a metodologiei aferente (capitolele 4.1. 4.2.,
4.3.s5i4.4.),;

e Rezultatele cercetarilor aplicative pentru determinarea impactului CI asupra
dimensiunilor performantei organizationale (capitolul 4.1.4, 4.2.4, 4.3.4 si
4.4.4.).

5.3. Perspective viitoare de cercetare

Cele mai importante directii de continuare a cercetarilor ar fi:

e Extinderea cercetarilor in domeniul distributiei apei potabile la nivel de
departament, cat si la nivel de individ;

e Aplicarea modelului propus in companii din diferite tarii pentru a se
determina gradul de implementare a CI;

e Propunerea unui model de evaluare a competitivitatii in organizatiile din
Romaénia;

e Crearea unui model conceptual de determinare a impactului CI asupra

e Extinderea esantionului analizat, pentru a identifica aplicabilitatea modelului
si in alte domenii de activitate (de exemplu, in cazul institutelor de
cercetare, la nivelul universitatilor sau in domeniul medical);

e Analiza corelatiilor dintre CIN si diverse alte variabile cum ar fi:
competitivitatea regionald, competitivitatea oraselor etc.

e Imbunatatirea platformei informatice prin crearea de noi functionalitati
(importul/exportul datelor in diverse formate, functia follow-up) astfel incat
evaluarea si raportarea CI la nivelul unei organizatii sa poata fi facuta lunar.
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