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INTRODUCERE

Importanta cunoasterii si emergenta unei economii continentale si societati bazate pe cunoastere
sunt unele dintre cele mai dezbatute teme la nivel global din ultimii ani. Cresterea nivelului de
cunoastere este de multe ori asociata cu performanta si cresterea economica, cunoasterea devenind
un catalizator al avantajului competitiv si al inovarii, in contextul sistemelor complexe supuse
schimbarii, noutatii si transformarilor continue.

in consecintd, tot mai multd atentie se indreptd citre managementul cunostintelor, al capitalului
intangibil (intelectual), care a devenit un element strategic important in toate sferele de activitate
pentru obtinerea sau cresterea profitului si a competitivitatii. Tot mai actual, multe companii Tsi
fundamenteaza activitatea si obtin profit din produse preponderent intangibile, care au la baza
generarea de cunoastere, cum sunt spre exemplu firmele din domeniul IT sau firmele de consultanta
— ale caror produse si servicii sunt definite prin personalizare.

Asadar, Capitalul Intelectual (Cl) este, fara indoiala, o componenta importanta a capitalului unei
companii, iar diferitelor modalitati de masurare cat mai eficienta a acestuia li se acorda in prezent o
atentie sporita.

DEFINITII ALE Cl

inainte de a fncerca o definire efectivd a Cl, trebuie subliniatd importanta acestuia din prisma
definirii generale a capitalului unei organizatii: Capitalul, unul dintre cele mai importante concepte
din stiintele economice, inseamna, in sens larg, bunurile produse de un sistem economic pentru a fi
folosite ca resurse la producerea altor bunuri si servicii viitoare. Resursele care alcatuiesc capitalul
unei organizatii pot fi impartite in doua categorii generice: resurse/ active tangibile, sau fizice
(echipamente si utilaje, structuri de constructii, stocurile de inventar etc.) si resurse/ active
intangibile.

Termenul de active intangibile este specific contabilitatii, iar capitalul intelectual (termen folosit
cu precadere in management) este in genere asimilat proprietatii intelectuale. (Scoala Nationala de
Studii Politice si Administrative, Facultatea de Comunicare si Relatii Publice, 2011)

Multa vreme, masurarea capitalului organizatiilor s-a realizat cu precadere contabiliceste, cu
accentul pus pe resursele tangibile, cunoscute, usor de inventariat si masurat.

Din punct de vedere istoric, perioada cuprinsad aproximativ intre anii 1959-1999 a fost marcata de o
serie de cercetari care au nascut noi perspective privind utilizarea eficienta a resurselor. Astfel, s-a
nascut si intdrit ideea potrivit careia organizatiile au resurse, capabilitati si dotari diferentiate sau
chiar unice, iar problemele legate de dobandirea competentelor, managementul cunoasterii si
procesele de invatare la nivel organizational devin probleme fundamentale de ordin strategic.
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Studierea problematicii Cl ia amploare incepand cu anii ‘80, interesul pentru Cl in domeniul socio-
economic putand fi identificat Inca de la initiativele OECD de la vremea respectiva, cand au fost
facute observatii asupra investitiilor intangibile, precum pregatirea profesionald, cercetarea
stiintifica, brevetele si dezvoltarea de noi tehnologii aparute in scopul cresterii rapide a investitiilor
tangibile. (Dumitrache, et al., 2003)

Tnceputurile studierii Cl sunt marcate de cateva evenimente de referintd, printre care: publicarea in
1980 a lucrarii lui Hiroyuki Itami, intitulata sugestiv Mobilizing Invisible Assets, dedicata efectelor pe
care le au asa-numitele active invizibile asupra managementului corporatiilor japoneze; publicarea in
anul 1986 de catre Karl-Erik Sveiby a lucrarii The Know-How Company (original, in suedeza,
Kunskapsféretaget), care pune accentul pe modul in care poate fi gestionata raspandirea rapida a
companiilor care nu se bazeaza pe o productie traditionald, ci pe una bazata pe creativitatea si
cunostintele angajatilor; Karl-Erik Sveiby fisi creaza astfel renumele de unul din fondatorii
managementului cunoasterii Tn 1991, apare pentru prima data termenul capital intelectual, utilizat
de catre Thomas Stewart in articolul Brainpower, publicat in revista Fortune; tot Tn 1991, compania
Skandia infiinteaza prima functie de conducere din domeniul Cl, numindu-l pe Leif Edvinsson in
pozitia de manager de capital intelectual; Skandia marcheaza de asemenea inceputurile incercarilor
de masurare a Cl, elaborand prima metoda de masurare a acestuia (denumita IC Navigator) in 1993
si primul raport asupra Cl, in 1995.

Nu exista o definitie general acceptata a termenului capital intelectual; totusi, mai multe perspective
au condus la o conturare generala a reprezentarii termenului, prin folosirea conceptelor asociate
precum: abilitdti, capacitdti, expertizd, patente, informatii despre clienti etc.

Brooking ofera o definitie comprehensiva a Cl, afirmand ca acest concept este atribuit activelor
intangibile combinate care permit unei organizatii sa functioneze. De asemenea, tot Brooking este
cea care face referire si la necesitatea unui management eficient al activelor intelectuale —
management of intellectual assets. (Brooking, 1996)

Astfel, in sensul cel mai larg, am putea afirma ca termenul de capital intelectual se foloseste pentru a
face referire la resursele intangibile de care dispune o organizatie, incluzand resursele umane, dar si
cele cu privire la capacitatea organizationala si cele privind relatiile organizatiei cu mediul sau inten
si extern.

in ceea ce priveste literatura stiintificd si perspectiva metodologicd de operationalizare, sunt
disponibile mai multe modalitati de operationalizare a Cl, insa, dupa mai mult de un deceniu de
studiere a fenomenului in discutie de catre diferiti cercetatori, s-a ajuns la o definitie general
acceptatad a Cl prin intermediul a trei subcategorii generale: capital uman, capital structural, capital
relational" (Figura 1).

Capitalul uman se refera, in genere, la cunoastere, abilitati, competente, experienta, atitudini,
inteligenta emotionala etc.; capitalul structural presupune procese, tehnici, proceduri de

v, (Comisia Europeans - Proiectul MERITUM, 2002).
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imbunatatire a muncii, a produselor si serviciilor s.a., iar capitalul relational implica relatii cu clientii
si partenerii organizationali, orice tip de relatii de piata, de putere sau de cooperare. Alte
subcategorii ale Cl care apar frecvent, dar in mod diferit Tn componenta diferitelor clasificari
conceptuale sunt: capitalul de clienti, capitalul stakeholder-ilor, capitalul cultural, capitalul
organizational, capitalul, de proces si capitalul economic (Sullivan, 2000). Este important de
specificat ca nu suma acestor componente care alcatuiesc intregul este cea mai importanta, ci felul
n care acestea sunt interconectate.

Figura 1. Schema operationala generala a Cl

CAPITALUL
INTELECTUAL

Cunoasterea de la Cunoasterea de la Cunoasterea de la
nivelul individului nivelul organizatiei nivelul grupului

CAPITAL CAPITAL
STRUCTURAL RELATIONAL

CAPITAL UMAN

Sursa: Emerald, Journal of Intellectual Capital

IMPORTANTA MASURARII Cl

Sistemele de masurare si raportare ale Cl au rolul de a oferi informatii despre punctele forte si
valoarea Cl al unei organizatii, in timp ce managementul resurselor intangibile are o functie
importanta in realizarea convergentei de piata/ sectoriale si in cresterea competitivitatii (Suciu,
2008).

Beneficiile si utilitatea realizarii rapoartelor de Cl constau in faptul ca ele pot constitui atat un
instrument de comunicare cat si un instrument de management. Ca instrument de comunicare,
raportul de ClI are rolul de a informa in ceea ce priveste procesul de dezvoltare viitor, utilizarea
eficienta a resurselor intangibile, agentiile de finantare, clientii si societatea. Ca instrument de
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management, raportul de Cl are rolul de a furniza informatii legate de deciziile de investitie in
dezvoltarea resurselor umane, programelor de cercetare cat si informarea angajatilor cu privire la
valori si obiective strategice (Suciu, 2008).

Atunci cand se pune problema masurarii valorii si a proceselor inerente Cl, este necesara o clarificare
stiintifica, metodologica, a procesului si etapelor de masurare (Scoala Nationala de Studii Politice si
Administrative, Facultatea de Comunicare si Relatii Publice, 2011).

Masurarea cunoasterii in sine este un proces complex, daca nu chiar imposibil, iar raportarea
cunoasterii la efectele economice este un demers mult mai dificil (Earl & Gault, 2003).

Au existat de-a lungul timpului mai multe initiative si demersuri pentru masurarea Cl, fiind important
sa amintim aici pe unele dintre acestea. Anterior am mentionat prima metoda de masurare si primul
prototip de raport de Cl realizat de Skandia in anul 1993; in 1995, Skandia face public primul raport
de acest fel, iar in acelasi an, Kaplan si Norton dezvolta metodologia econometrica de masurare a Cl
numita Balanced Score Card (BSC); in anul 1996, Baruch Lev infiinteaza la Universitatea din New York
un departament de cercetare in domeniul activelor intangibile; Tn 1997, sunt publicate cateva lucrari
notabile in domeniu: lucrarea lui Karl-Erik Sveiby The New Organizational Wealth, lucrarea
Intellectual Capital, a lui Leif Edvinsson si Michael S.Malone si cartea Intellectual Capital a lui Thomas
A. Stewart; Tn 1998, Hoover Institution organizeaza prima conferinta avand ca subiect contabilizarea
Cl, iar in acelasi an, firma Intellectual Capital Sweden AB lanseaza metoda de masurare a Cl numita /C
Rating; Tn 1999, Uniunea Europeana da startul proiectelor MERITUM si NIMCube avand ca obiectiv
principal masurarea Cl pentru imbunatatirea procesului de luare a deciziei in management; in anul
2000 este publicat primul ghid privind contabilizarea Cl de catre Guvernul Danemarcei; anul 2001
este de referinta pentru publicarea primul raport european important asupra Cl de catre High Level
Expert Group-HLEG/EU, in acest an fiind prezentat de catre Brookings Institute si raportul intitulat
The Unseen Wealth.

Cronologia detaliata a cercetarilor din domeniul CI

Referitor la evolutia managementului Cl ca discipling, se disting origini diferite (Sullivan, 2000):

- Hiroyuki Itami — momentul initial de abordare a ClI in Japonia este marcat de lucrarea
»,Mobilizing invisible assets”, prin care autorul sustine ca strategiile corporative de succes
depind de alcatuirea unei organizatii din activele sale intangibile, resurse precum know-
how-ul tehnic, vizibilitatea unui nume de brand sau cunosterea unei baze de date a
clientilor. Lucrarea ,,Mobilizing invisible assets” cu privire la evaliuarea activelor intangibile
pentru corporatie a fost publicata initial in limba japoneza in anul 1980, iar ulterior in limba
engleza, in anul 1987.

- David Teece — articolul sau din 1986, ,,Profiting from Technological Innovation”, a reunit un
volum mare de munca efectuat de cercetatori si economisti, ceea ce a condus la o teorie
bazata pe resurse strategice. Articolul a fost considerat o lucrare de referintd in perioada
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1971- 1991 ipublicata in Research Policy ,si astfel unul dintre cele mai citate articole in
publicatia mentionatd. in octombrie 2006, Research Policy, a publicat un numar special
pentru comemorarea celei de-a doudzecea aniversare de la publicarea articolului original.

- Brian Hall — a studiat pentru mai bine de 25 ani valorile umane. in colaborare cu Benjamin
Tonna, acesta a dezvoltat o ierarhie a valorilor umane, precum si mai multe instrumente de
masurare si de descriere a seturilor de valori ale persoanelor fizice si ale corporatiilor. Hall a
fondat Omega Associates in 1981 pentru a comercializa propriile cercetari lucrand cu firme
pentru a identifica si a analiza cum aceste valori faciliteaza sau Tngreuneazarealizarea
obiectivelor de afaceri ale acestora, si, cu scopul de a le face operationale, pentru a
modifica aceste valori, daca este necesar.

- Karl-Erik Sveiby — este fondatorul a Swedish Movement, pentru cunoasterea
managementului si a Cl. Tn anul 1986, acesta a publicat in limba suedezd prima sa carte, in
care a explicat cum se organizeaza cresterea rapida a domeniului de cunoastere a
companiilor care nu detin productie traditionald, ci doar cunoasterea si creativitatea
angajatilor sai. A fost primul care a recunoscut nevoia de a masura capitalul uman, a initiat
practicile de masurare ale activelor intangibile si a testat metodele de masurare in propria
companie. In anul 1989, a publicat rezultatele grupului Konrad in cartea ,The Invisible
Balance Sheet”, propunand o teorie pentru impartirea capitalului de cunoastere in trei
categorii: capitalul clientilor, capitalul individual si capitalul structural. Unul din oamenii
inspirati de conceptele lui Karl-Erik Sveiby a fost Leif Edvinsson. Acesta din urma, a
continuat re-etichetarea activelor intangibile ca si Cl cand a produs primul raport anual de
Cl pentru Skandia in 1995.

— Hubert St. Onge — initiatorul conceptului de capital de clienti este considerat a fi unul
dintre cei mai creativi ganditori in domeniul managementului cunoasterii. St. Onge,
responsabil pentru dezvoltarea programelor de finvatare pentru Banca Canadiana
Internationala de Comert, a fost interesat de felul cum se transpune cunoasterea in capital
uman si structural. Acesta a inceput explorarea relatiei dintre capitalul uman si structural si
capitalul financiar al unei companii. De asemenea, a realizat faptul ca pentru a avea succes
din punct de vedere comercial, pe termen lung, primele doua tipuri de capital trebuie sa se
concentreze in jurul intereselor clientilor. Astfel, modelul realizat de Hubert St. Onge arata
ca profiturile pe termen lung sunt create la confluenta dintre capitalul uman, structural si
de clienti.

— Patrick Sullivan — focalizarea muncii sale a constat in extragerea valorii din Cl. Fiind unul
dintre fondatorii ICM Gathering, acesta a fincurajat companiile si persoanele
importantepentru societate sa extragd, sa disimineze informatia si sa dezvolte ih comun
procesele de decizie, metodele si sistemele care conduc la obtinerea rezultatelor practice.

- Thomas Stewart — a inceput asocierea sa cu notiunea de Cl atunci cand, angajat pentru
revista Fortune, a scris un scurt articol in 1991 despre idei noi de afacere. Acest articol a dus
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la o poveste mai lunga, care a devenit ,,Brainpower”, publicat in 1992. Interesul lui Thomas
Stewart in managementul cunoasterii, I-a determinat sa scrie cartea ,,Intellectual Capital”,
care a aparut in anul 1994. Acesta a devenit, de asemenea, unul dintre cei mai vizibili
purtatori de cuvant pentru domeniul gestionarii Cl si continua sa scrie articole pe aceasta
tema pe care incercd si le aducd n atentia publicului. Tn anul 1997, Thomas Stewart a
publicat cartea ,Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations”.

- Gordon Petrash — format initial ca arhitect, Petrash s-a alaturat echipei Dow Chemical
Company in anul 1986 ca manager de dezvoltare pentru sectorul materialelor de
constructie. Tn urma succeselor inregistrate, a fost rugat si creeze o functie de
management al activelor intelectuale pentru a identifica inovatii sau idei care s-ar putea sa
fi fost trecute cu vederea de catre corporatie si sa le comercializeze daca este posibil.
Petrash a dezvoltat o viziune si a pus in aplicare un model, inclusiv abordari si instrumente
pentru a permite companiei sa isi maximizeze valoarea portofoliului de active intelectuale.

- Leif Edvinsson — ca director la Skandia AFS, o companie suedeza de asigurare, a fost
responsabil pentru crearea modurilor de a descrie ceea ce Skandia a numit "valorile
ascunse" ale organizatiei si a dezvoltat un model de management al Cl. Ca unul dintre cei
mai cunoscuti purtdtori de cuvant pentru managementul Cl, Leif Edvinsson a construit pe
conceptul initiat de Sveiby. Skandia a emis suplimente si rapoarte anuale in care era
subliniat modul in care valorile ascunse sunt utilizate Tn beneficiul clientilor si al
actionarilor.

- Baruch Lev - in prezent profesor la Stem School of Management la Universitatea New York,
si-a inceput cercetarile pentru valorizarea activelor intangibile la inceputul anilor 1990, fiind
colegul lui David Teece la UC Berkeley Haas School of Business. Activitatea acestuia s-a
concentrat pe cuantificarea valorii activelor intangibile si pe corelarea acestor valori cu
rezultatele financiarenotabile.

Evenimente care au marcat definitiile Cl

De-a lungul timpului, urmatoarele evenimente au condus la dezvoltarea notiunii de capital
intelectual (Sullivan, 2000, pp. 238-244):

” L
|

1980 - Hiroyuki Itami publica lucrarea ,,Mobilizing Invisible Assets” in limba japoneza.
1981 - Brian Hall fondeaza o companie pentru a comercializa cercetarea pe valorile umane.

1986 - Karl-Erik Sveiby publica lucrarea , The Know-How Company” (managementul activelor
intangibile).

Aprilie 1986 - David Teece publica un articol de referinta cu privire la obtinerea de valoare din
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inovare.

1988 - Karl-Erik Sveiby publicd ,, The New Annual Report” introducand notiunea de knowledge
capital.

1989 - Karl-Erik Sveiby publica ,, The Invisible Balance Sheet”.
Vara 1989 - Sullivan incepe cercetarea in commercializing innovation.
Toamna 1990 - Karl-Erik Sveiby publica lucrarea , Knowledge Management”.

Toamna 1990 - Thomas A. Stewart, in cadrul unui grup de lucru, stabileste termenul de capital
intelectual.

lanuarie 1991 - Thomas A. Stewart publica primul articol ,,Brainpower” in revista Fortune.

Septembrie 1991 - Skandia organizeaza prima ceremonie oficiala corporativa pentru conceptul de
capital intelectual, cu numele Edvinsson VP.

Primavara 1992 - Thomas A. Stewart publica articolul ,,Brainpower” in revista Fortune.

1993 - Hubert St. Onge pune bazele conceptului de capital de clienti.

lulie 1994 - Prima intalnire Mill Valley Group.

Noiembrie 1994 - Sullivan, Petrash si Edvinson decid sa gdzduiasca intalnirea managerilor de CI.
Mai 1995 - Primul raport de Cl al Skandia.

Aprilie 1996 - Simpozionul SEC de masurare a activelelor intelectuale/ intangibile.

Septembrie 1996 - Sullivan and Parr publica cartea , Licensing Strategies”.

Octombrie 1996 - Lev fondeaza cercetarea activelor intangibile la Universitatea New York.
Martie 1997 - Karl-Erik Sveiby publica ,, The New Organizational Wealth”.

|II

Martie 1997 - Edvinsson and Malone publica cartea , Intellectual Capita

III

Aprilie 1997 - Thomas A. Stewart publica cartea , Intellectual Capita

lunie 1997 - are loc Conferinta Institutiei Hoover pentru masurarea Cl.
Martie 1998 - Sullivan publica cartea ,,Profiting from Intellectual Capital”.

1999 - Uniunea Europeana instituie proiectele MERITUM si NIMCube avand ca obiectiv principal
masurarea Cl.
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2000 - Guvernul Danemarcei publica primul ghid privind contabilizarea Cl.

2001 - High Level Expert Group-HLEG/EU publica primul raport important asupra Cl; Universitatea
din Lund infiinteaza prima catedra in domeniul Cl, condusa de Leif Edvinsson; Brookings Institute
prezinta raportul intitulat ,, The Unseen Wealth”.

ASPECTE METODOLOGICE PRIVIND MASURAREA ClI

Dupa Van Buren, Cl al unei organizatii include abilitatile angajatilor, procesele care au loc in
organizatie si valoarea relatiilor cu clientii. Prin urmare, activele financiare nu fac parte din structura
Cl (Van Buren, 1999).

Tn viziunea lui Edvinsson si Malone, Cl al unei organizatii este divizat in trei forme de bazi:

- capitalul uman;
- capitalul structural;
- capitalul de clienti. (Edvinsson & Malone, 1997)

Ansamblul alcatuit din competente individuale, abilitati, experientd, creativitate si spirit de inovare al
angajatilor si al personalului de conducere, apartine capitalului uman. Capitalul structural reprezinta
infrastructura de sprijinire a capitalului uman. Acesta cuprinde elemente cum ar fi bazele de date sau
brevetele de inventie care apartin organizatiei. Capitalul de clienti include relatiile dintre organizatie
si clientii sai. (Edvinsson & Malone, 1997)

Sveiby sustine organizarea tripartitd a Cl dupa cum urmeaza: competenta angajatilor, structura
interna si structura externa. Aceste trei elemente sunt definite similar formularilor care apartin lui
Edvinsson si Malone, cu exceptia Tncadrarii culturii si filosofiei de management ale organizatiei. Daca
dupa Edvinsson si Malone, acestea apartin primului element (capitalului uman), dupa Sveiby, ele
apartin structurii interne. (Sveiby, 1997)

Brooking fragmenteaza Cl in patru categorii:

- active centrate pe factorul uman (human-centered assets);

- active infrastructurale (infrastructural assets);

- active de proprietate intelectuala (intelectual property assets);
- active de piata (market assets). (Brooking, 1996)

Acest cadru difera de cele precedente deoarece a doua entitate (capitalul structural sau structura
internd) este divizata in doua entitati separate. Activele infrastructurale includ procesele, metodele
si tehnologiile, in timp ce activele de proprietate intelectuala se refera la brevete si la drepturi de
autor.

Marr propune un model numit Knowledge Assets Map (Harta activelor de cunoastere) bazat pe
interpretarea activelor de ordin intelectual ale organizatiei ca suma a doua resurse organizationale:
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- resursele de tip stakeholder:
- relatiile cu stakeholder-ii externi;
- relatiile cu stakeholder-ii interni;
- resursele structurale:
- infrastructura fizica (tangibild);
- infrastructura virtuala (intangibild). (Marr, et al., 2002)

Problematica si aspectele legate de structura Cl tin de spectrul larg al definitiei sale conventionale,
care tine seama de toti factorii ce devanseaza valoarea contabila a organizatiei.

Leif Edvinsson a realizat un model si un limbaj standardizat pentru prezentarea Cl. In suplimentul
raportului anual al companiei Skandia pentru anul 1994, Edvinsson ajunge la concluzia ca rezultatul
scaderii valorii contabile din valoarea de piata a unei organizatii semnifica de fapt Cl existent in acea
organizatie, conform formulei: valoarea de piatd = capitalul financiar + Cl.

Leif Edvinsson a descompus Cl in patru zone distincte:

- capitalul uman;

- capitalul de clienti;

- capitalul de proces;
- capitalul de inovare.

fn cazul in care se adaugd capitalul financiar acestor patru zone, se obtine valoarea de piatd a
organizatiei respective. Acest model poarta denumirea de Skandia Navigator. Modelele create
tratau Cl din perspectiva capitalului uman si din perspectiva capitalului structural. Impreun3,
capitalul de clienti, capitalul de proces si capitalul de inovare alcatuiesc capitalul structural al lui Leif
Edvinsson. (Skandia , 1994)

Moore considerda modelele prezentate anterior ca avand o utilitate restransa. Astfel, Moore prezinta
un model de lant valoric denumit Enterprise Value Chain (EVC). (Moore, 1996)

n cadrul acestui model, patru subsisteme (conducere, clienti, oameni, operatii) sunt in legaturd cu
trei determinanti valorici (competente de baza, preferinta consumatorului si valoarea transferata
actionarilor). Modelul Enterprise Value Chain (EVC) ia in considerare dinamismul organizatiilor si
faptul ca procesele mentionate mai sus pot fi intalnite in orice tip de organizatii, ceea ce duce la o
percepere unitara a Cl. Conform Iui Moore, in evaluarea unei organizatii, au importanta masuratorile
realizate la finalul proceselor, care au in vedere castigurile reale inregistrate.

fn 1988 un grup de cercetdtori suedezi, numit The Konrad Group a elaborat un model pentru
descrierea Cl al organizatiilor comerciale. Informatiile au fost inregistrate in documentul intitulat Den
Osynliga Balansréikningen sau The Invisible Balance Sheet.

Karl-Erik Sveiby a extins modelul pe care I-a intitulat Intangible Asset Monitor (IAM). Conform acestui
model, organizatia beneficiaza de doua tipuri de capital: capitalul financiar traditional si capitalul de
cunoastere. Capitalul de cunoastere poate fi Impartit in alte subcategorii, insd, de interes sunt
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capitalul de cunoastere individual si capitalul de cunoastere structural (organizational). Capitalul de
cunoastere de care dispune organizatia este constituit pe baza capitalului structural si din ansamblul
de cunostinte dobandit de catre angajatii organizatiei. Capitalul de cunoastere individual este
alcatuit din abilitatile personale, individuale si sociale ale angajatilor, precum si din cunoasterea
obtinuta de catre acestia prin experienta si prin educatie.

Sveiby (1997) incadreaza activele intangibile in trei categorii:

- structura externa;
- structura interna;
- competentele. (Sveiby, 1997)

in modelul IAM, categorile mentionate anterior (structura externd, structura internd, si
competentele) sunt divizate in continuare in indicatori de crestere/reinnoire, indicatori de eficienta
si indicatori de stabilitate.

fn cadrul modelului, se face distinctie intre personalul administrativ si experti deoarece aportul
acestora la performanta organizatiei este de natura diferita. Astfel, daca expertii sunt cei care
planifica, realizeaza si prezinta produsele finale clientului, personalul administrativ este cel care
desfasoara activitati administrative si financiare.

Personalul administrativ este alcatuit din persoane considerate experte in domeniul lor de activitate,
insa Tn conceptia lui Sveiby desi sunt foarte importante, acestea nu apartin sferei competentelor, nu
genereaza venituri Tn mod direct, ci mai exact, sunt focalizate pe dezvoltarea structurii interne a
organizatiei.

Dupa Sveiby, exista doua scopuri principale in vizualizarea activelor intangibile si doua grupuri tinta
care ar putea fi interesate de acest lucru:

- scopul 1: prezentarea transparentd a companiei grupului tinta extern alcatuit din clienti,
institutii de credit sau actionari;

— scopul 2: evaluarea interna a companiei ca modalitate utilizatd de grupul tinta intern,
constituit din managementul acesteia, pentru a-si indeplini functia de control.
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. INITIATIVE RELEVANTE DE MASURARE S| RAPORTARE A Cl

Cadrele metodologice de masurare si raportare a Cl descrise in literatura de specialitate si in
rapoartele diverselor exercitii la nivel mondial contin o serie de elemente comune, fie ca obiectul
organizational este reprezentat de o universitate, de un institut de cercetare sau de o regiune ori un
stat national. Experienta de raportare a Cl din universitatile europene, in special, este una vasta si
diversificatd, iar relevanta metodologica pentru institutele de cercetare este definitd atat prin
specificul activitatilor propriuzise de CDI, cat si prin complexitatea si varietatea de abordari — testate
si validate prin exercitii sistematice.

RAPORTAREA CI LA NIVELUL UNIVERSITATILOR

Universitatile sunt organizatii al caror capital este, in mare masura, intangibil, bazandu-se in principal
pe resursele umane si pe cunoasterea pe care acestea o detin si o produc pentru obtinerea plus
valorii si avantajului competitiv.

Cl asociat universitatilor se refera la mai multe aspecte caracteristice unei organizatii: capitalul uman
reprezinta cunostintele si experienta angajatilor, a studentilor si a absolventilor, capitalul structural
reprezinta cunoasterea integrata in structurd, procese si cultura institutionald/ profesionala, iar
capitalul relational cuprinde relatiile din interior si de dincolo de granitele universitatii.

Universitatile se afla intr-un proces continuu de transformare, intretinut de noua societate bazata
intensiv pe acumularea rapida de cunoastere, iar acest lucru determina o nevoie acutd a
universitatilor de a deveni mai flexibile, transparente si competitive. Pentru a face fata unor astfel de
provocari, universitatile trebuie sa recunoasca valoarea Cl atat pentru dezvoltarea institutionald, cat
si din perspectiva celei dea Treia misiuni. Astfel, universitatile trebuie sa gestioneze in mod constient
fluxurile de cunoastere si procesele de creare a activelor lor bazate pe cunoastere si sa poata masura
cat mai eficient valoarea activelor intangibile pe care le detin.

De cele mai multe ori, accentul este pus pe rolul si importanta resursei umane din cadrul
universitatilor. Puterea acestei resurse poate fi insa de multe ori diminuata de o gestionare deficitara
a celorlalte active intangibile (capitalul structural, capitalul relational). Bratianu subliniaza ca
elementul cheie al Cl din universitati este componenta structurald, acest capital fiind strans legat de
conceptele de guvernanta si autonomie universitara. (Bratianu, 2012)

Rolul institutiilor de Tnvdatamant superior este deosebit de relevant in structurile economice
nationale si regionale, intrucat acestea aduc valoare adaugata prin furnizarea de forta de munca
educata si dezvoltarea antreprenoriatului.

Noile moduri de guvernare a universitatilor si cererile pentru mai multa transparenta necesita o
alocare adecvata a resurselor, dezvoltarea de noi competente manageriale si introducerea de noi
instrumente de raportare.
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Desi literatura de specialitate si cele mai multe experiente de la inceputul studierii problematicii
resurselor intangibile fac referire mai ales la un Cl specific firmelor, in ultimele doua decenii,
interesul s-a extins de la organizatiile private cu profil economic la cele publice, in special asupra
universitatilor si centrelor de cercetare. Astfel, sunt cunoscute cateva proiecte si initiative la nivel
european care au pus accentul pe importanta Cl si necesitatea dezvoltarii metodologiilor de
masurare si raportare a acestuia.

ComisIA EUROPEANA: PROIECTUL RICARDIS

fn 2006, Comisia Europeana a desemnat un grup de experti responsabili cu a promova ideea de
raportare a Cl pentru IMM-uri. Rezultatul a fost proiectul RICARDIS (Reporting Intellectual Capital to
Augment Research, Development and Innovation in SME’s — Raportarea Cl pentru a spori cercetarea,
dezvoltarea si inovarea in IMM-uri). Scopul proiectului RICARDIS a fost sd caute modalitati de a
promova raportarea Cl pornind de la premisa ca acest lucru va spori activitatile de cercetare si
dezvoltare. in raportul RICARDIS, Cl este considerat un factor crucial intr-o economie bazati pe
cunoastere. Desi RICARDIS a fost conceput cu focalizare pe IMM-uri, cu ocazia acestui proiect a fost
evidentiat rolul universitatilor si organizatiilor de cercetare in sprijinirea IMM-urilor de cercetare si
inovare. Una dintre recomandarile documentului RICARDIS a fost de a promova elaborarea de
rapoarte de Cl in universitati si in centre de cercetare.

ComisiA EUROPEANA: PROIECTUL MERITUM

Proiectul european FP5 Meritum, finalizat in anul 2001, si-a propus sa imbunatateasca politica UE de
luare a deciziilor in domeniul stiintei si tehnologiei, in special cu privire la inovare, prin furnizarea
unei metode de masurare fiabila a investitiilor in resurse intangibile.

Obiectivele specifice ale proiectului au fost:

- Producerea unei clasificari a activelor intangibile;
- Analiza sistemelor de management si control pentru a identifica cele mai bune practici in
cadrul companiilor europene in masurarea investitiilor Tn active intangibile;

in urma implementdrii proiectului, a fost furnizat un ghid pentru masurarea si managementul
activelor intangibile (inclusiv a Cl).

Recomandarile proiectului vizeaza pe de o parte resursele intangibile, definite ca active in sensul
larg, incluzand: drepturile de proprietate intelectuala, marcile comerciale, baze de date si
tehnologiile informatice ale organizatiilor, retelele si competentele angajatilor. In ceea ce priveste
definirea Capitalului Uman, abordarea proiectului Meritum nu diferd de majoritatea abordarilor
europene din domeniul masurarii Cl in universitati, dar nuanteaza existenta acestei resurse Tntr-un
mod aparte: totalitatea cunostintelor pe care angajatii le iau cu ei atunci cdnd pleacd din organizatie,
incluzénd cunoasterea, competentele si aptitudinile, experienta si abilitdtile indivizilor. Unele dintre
aceste resurse sunt unice fiecdrui individ, altele sunt generice.

Pornind de la elementele identificate Tn cadrul proiectului, o fincercare de descriere a
subcomponentelor Cl din universitati poate fi regasita in Tabelul 1. Aceste elemente sunt generice
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organizatiilor, fiecare universitate Tn parte avand, dupa tipul si misiunea ei, diverse alte surse
particulare si unice de Cl.

Tabelul 1. Componente ale Cl din universitati

Capitalul uman Capitalul structural Capitalul relational
Expertiza; Baze de date; Relatiile cu partenerii publici si privati;
Educatia; Proiecte de cercetare; Renumele;

Know-how-ul, Infrastructura de cercetare; Pozitia si imaginea in retele (sociale);
cunostintele si experienta
profesorilor, Cultura organizationals; Implicarea in activitati de formare;
cercetatorilor, . ..
. Cercetarea si procesele Colaborari cu centre de cercetare

personalului i ) j

- - . educationale; internationale;
administrativ si tehnic;
Competentele Existenta unor centre de Implicarea in consortii universitare;

studentilor; studii/ cercetare;
Retele de profesori si cercetatori;

Capacitatea de inovare; Folosirea tehnologiilor

) . informationale: Schimbul international de studenti si
Capacitatea de invatare; g ’ .
d personal; Recunoasterea
Drepturi de proprietate internationald a universitatilor.

Capacitatea de lucru in

. intelectuala.
echipa.

OBSERVATORUL UNIVERSITATII EUROPENE (OEU)

O alta initiativa importanta a fost crearea Observatorului Universitatilor Europene (OEU)
(Observatory of the European University - Proiectul PRIME, 2006) de catre 15 universitati si institute
de cercetare din opt tari europene in cadrul retelei de excelenta PRIME, finantata de Uniunea
Europeana (Policies for Research and Innovation in the Move Towards the ERA — Politici de cercetare
si inovare in trecerea la ERA). Scopul Observatorului a fost de a dezvolta un cadru comun pentru
caracterizarea activitatilor de cercetare desfasurate in universitati si de a produce un set de
indicatori pentru sprijinirea managementului strategic al universitatilor.

Rezultatul principal al acestei initiative a fost un ghid metodologic privind modalitatea de masurare a
cercetdrii si elementele ce ar trebui luate in considerare in vederea realizirii acesteia. In acest sens,
proiectul a sugerat o matrice strategicd ca reprezentare a relatiilor dintre aspectele strategice si cele
transversale (autonomie, capabilitati strategice, atractivitate, profilul diferentiat si distributie
teritoriald) si a cinci dimensiuni tematice (finantare, resurse umane, productie academica, a treia
misiune si guvernanta). Analiza inter-relatiilor (care corespunde celulelor din matrice) a fost facuta in
primul rand prin formularea de intrebari cheie si sugerarea ulterioara de indicatori precisi pentru a
raspunde acestor intrebari.
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Ca parte a acestui ghid metodologic a fost dezvoltat un cadru specific pentru raportarea Cl in
universitatile europene, denumit Raportul de ClI pentru Universitati (Intellectual capital Report for
Universities — ICU Report) (Observatory of the European University - Proiectul PRIME, 2006, pp. 223-
251).

Scopul acestuia a fost de a furniza un model general acceptat de raportare a Cl, cu o terminologie
standard, pentru a fi utilizat pe plan international. Aceasta abordare a incercat nu doar crearea unui
instrument pentru sprijinirea managementul intern al universitatilor, ci si unul util pentru divulgarea
informatiile catre societate in ansamblu, intr-o maniera omogena. Astfel, se propunea ca un astfel de
raport sa cuprinda trei sectiuni: viziunea institutiei, sumarul resurselor intangibile si al activitatilor si
un sistem de indicatori care sa fie atat de ordin financiar, cat si non-financiar.

ICU Report propune 43 de indicatori, clasificati dupa taxonomia generala cea mai raspandita: capital
uman, capital organizational si capital relational.

Contributia majora a acestui raport in domeniul raportarii Cl din universitati consta in imbunatatirea
metodologiilor propuse prin initiativele europene anterioare. Asadar, metodologia PRIME
construieste o Matrice Strategica de analiza prin raportare la viziunea institutionala si o transforma
in cadrul de realizare a raportului de Cl in universitati (Tabelul 2). In acest mod, dincolo de a furniza
universitatilor un instrument pentru Tmbunatatirea managementului resurselor interne, ghidul
PRIME contribuie la dezvoltarea unui cadru de raportare a resurselor intangibile care ia in calcul
dimensiunea furnizarii/ dezvaluirii informatiilor catre societate in ansamblul acesteia.

Tabelul 2. Matricea Strategica OEU/ ICU Report

Finantare Resurse Rezultate A 3-a Misiune Guvernanta
Umane Academice

Autonomie | Intrebdri cheie
si Indicatori

Capacitate
Strategica

Atractivitate

Profil de
Diferentiere

Misiune
Regionala

n ceea ce priveste misurarea Capitalului Uman (CU), metodologia ICU propune cinci indicatori, prezentati in
Tabelul 3.
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Tabelul 3. Indicatori de masurare a CU, conform ICU Report

EFICIENTA

1 Totalitatea fondurilor pentru CDI/ Numar de cercetatori

2 Numar de doctoranzi/ Numar de cercetatori

3 Numar de cercetdtori/ Numar personal administrativ

DESCHIDERE

4 Numar de profesori colaboratori din alte universitati/ Numar de cercetatori pe domenii (A.
National; B. International)

5 Numar de profesori colaboratori din alte universitati/ Numar total de doctoranzi pe
domenii (A. National; B. International)

n ceea ce priveste Capitalul Structural (Organizational), metodologia ICU propune un set de 21 de
indicatori pe dimensiunile autonomie, codificarea cunoasterii prin publicare, codificarea cunoasterii
prin proprietate intelectuald, decizii strategice. Capitalul Relational contine un set de 17 indicatori
despre spin-off-uri, contracte si proiecte de CDI, transfer tehnologic, transfer de cunoastere prin
resurse umane, participare in procese de elaborare a politicilor publice, participare in viata sociald si
culturald, intelegerea publicd a stiintei.

in concluzie, ghidul PRIME sugereaza c3 analiza legiturilor dintre CI din universitati si procesele
interne de producere a cunoasterii, obiectivele strategice ale institutiei si un set propriu de indicatori
asociati, poate conduce la imbunadtdtirea managementului intern si cresterea transparentei
institutionale.

AUSTRIAN INSTITUTE OF TECHNOLOGY: METODOLOGIE STANDARDIZATA DE RAPORTARE A Cl PENTRU
UNIVERSITATILE AUSTRIECE

Alaturi de initiativele demarate la nivelul Uniunii Europene, exista incercari si metodologii particulare
de masurare si raportare a Cl al universitatilor si organizatiilor de cercetare realizate de catre
anumite organizatii individuale, Tn diferite tari.

Una dintre primele tari care adopta la scara larga ideea raportarii Cl la nivel de universitati si
organizatii de cercetare este Austria, unde, in anul 1999, apare primul raport de Cl elaborat la nivel
de institutie de cercetare de catre Austrian Research Centers (ARC) cu sediul in Seibersdorf (astazi,
Austrian Institute of Technology). Acesta a fost primul raport european realizat pentru o organizatie
de cercetare, in ansamblul ei.
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Primul raport de Cl elaborat se sprijinea pe un model specific institutelor de cercetare (Leitner, et al.,
2002). Rolul acestui raport a fost de a oferi informatii pentru managementul investitiilor intangibile
si de a dezvalui informatii actorilor externi interesati.

La scurt timp, si alte organizatii de cercetare din Austria si Germania au inceput sa utilizeze rapoarte
de CI si sa foloseasca partial benchmarking-ul pe un set de indicatori comuni, pentru o invatare
reciproca (Leitner & Warden, 2004).

fn 2001, Ministerul Educatiei si Stiintei din Austria a nceput si pregiteascd o noud lege a
universitatilor, pe fondul necesitatii implementarii declaratiei de la Bologna. Noua lege reglementa
cadrul organizational al tuturor universitatilor publice austrice, din punct de vedere al finantarii,
guvernantei, structurilor de management, acreditarii si evaluarii si al drepturilor personalului
universitar. inainte de definitivarea legii in 2002, ministerul a adoptat si ideea raportdrii Cl
(Wissensbilanz), pe fondul identificarii unei cereri in crestere pentru identificarea indicatorilor de
comparatie privind Cl al universitatilor. Ideea de baza era cd un management adecvat al Cl al
universitatilor are un impact semnificativ asupra performantei si utilizarii eficiente a fondurilor
investite.

Reorganizarea universitatilor austrice a condus la o mai mare autonomie a lor, acestea devenind
implicit direct responsabile de deciziile privind alocarea resurselor, a activelor tangibile si intangibile;
in acelasi timp, ministerul a capatat oportunitatea unei priviri de ansamblu asupra dezvoltarii
sistemului universitar, prin accesul mai usor la informatii cu privire la resursele si rezultatele
universitatilor. Austria ofera un model prin care raportarea Cl ajunge sa serveasca atat ca instrument
de management pentru universitati, cat si ca instrument de comunicare intre universitati si minister.

Avantajele raportarii Cl au reprezentat o tema de discutie in cadrul universitatilor austriece, fapt ce a
condus implicit la o diversitate de abordari metodologice. Estimarile divergente realizate de
universitatile care raporteaza Cl si institutiile responsabile de gestiunea interfetelor, spre exemplu,
autoritatile publice, au confirmat beneficiile si efectele raportarii Cl:

— furnizarea de informatii pentru elaborarea strategiei de dezvoltare si stabilire a prioritatilor;

- utilizarea rapoartelor de Cl pentru a controla si monitoriza realizarea obiectivelor si pentru a
stabili masuri corective;

- utilizarea rapoartelor de Cl pentru alocarea de resurse si pentru management strategic, pe
baza unui set de indicatori redus;

- cresterea transparentei interne si a motivatiei de a utiliza stimulente.

Printre provocarile pentru punerea in aplicare a raportarii Cl in cadrul universitatilor austriece, au
fost identificate:

- definirea obiectivelor unui proiect care introduce raportarea Cl;

- coordonarea cu alte sisteme de raportare;

- formularea strategiilor si obiectivelor pentru universitati (si unitatile lor organizatorice);
- selectia indicatorilor pentru cererile specifice ale fiecarei universitati si institutelor sale;
- organizarea unui proces participativ, fara deficit de timp si energie;
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- agregarea rapoartelor de Cl de la nivelul institutului pana la raportul pentru intreaga
universitate;
- colectie de date, in special cele care pana in prezent nu au fost dobandite.

in afard de raportarea Cl, in Austria au fost stabilite si unele acorduri regulate de evaluare si
performantd, cu rol de instrumente de management si guvernantd. Intre 2002 si 2006, Ministerul
Educatiei si Stiintei si Conferinta Rectorilor Austrieci au elaborat un decret care stabilea 53 de
indicatori spre a fi publicati de catre toate universitatile, specifici pentru cinci categorii: capital
uman, capital structural, capital relational, educatie si cercetare (ultimele doua categorii fiind
interpretate ca output).

Logica acestui model de raportare a Cl este asemanatoare proceselor de cercetare si inovare
descrise in literatura de specialitate, care adesea distinge intre input-uri, procese si output (Dodgson
& Hinze, 2000). Instrumentul de raportare austriac este unic in sistemul de invatamant superior
european si cuprinde informatii comprehensive din cel putin trei domenii de activitate universitara,
conform legii Universitétsgesetz din 2002 (CHEPS, CHE, ESMU, NIFU, 2007):

- Activitatea universitara, tintele sociale si obiectivele si strategiile auto-impuse;

- Cl, care sa cuprinda capitalul uman, structural si relational;

- Procesele prevazute in contractul de performanta, inclusiv rezultatele lor de tip output;
- impactul acestora.

Insistam pe acest model austriac — adoptat obligatoriu la nivel national in Austria, intrucat este unul
de referinta in eforturile de propunere a unui cadru comun de raportare a Cl la nivel sectorial.
Pornind de la acest model, mai multe universitati au inceput sa publice rapoarte de Cl, printre care,
Universitatea Corvinius din Ungaria, care a publicat primul raport de acest fel in 2004, sau
Universitatea din Liechtenstein, care a realizat un raport de Cl in 2011, pentru a fi util organizarii
interne a universitatii.

Modelul austriac a fost preluat si adaptat inclusiv de catre Statul German pentru realizarea de
rapoarte de Cl pentru IMM-uri si pentru regiuni. (Ministerul Federal pentru Economie si Munca din
Germania, Fraunhofer IPK, 2004)

ALTE INITIATIVE EUROPENE RELEVANTE

Printre alte initiative de raportare a capitatului intelectual se numara diverse proiecte pilot si
incercari de masurare a Cl efectuate in tari precum Spania, Italia, Polonia, Grecia, Lituania si Letonia,
cu scopul de a sprijini managementul resurselor bazate pe cunoastere si de a facilita comunicarea cu
diversi actori externi. Aceste experiente, aldturi de experienta Austriei, au fost prezentate si
discutate de catre si cu experti direct implicati Tn aceste exercitii nationale de raportare a capitatului
intelectual.

Pe langa Austria, Spania este o alta tara foarte activa in ceea ce priveste managementul Cl, desi,
pana acum, incercdrile de raportare au fost realizate mai mult voluntar, fara o reglementare
specifica la nivel national.
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Dintre exercitiile efectuate, de amintit este proiectul realizat de catre Institutul de Inovare si
Management al Cunoasterii (INGENIO)Z. Proiectul a urmarit crearea unui “portal al cunoasterii” prin
care universitatile spaniole sa faciliteze managementul cunoasterii printr-un set de indicatori de
follow-up, sa identifice bune practici si sa le disemineze. Procesul a permis si o mai buna intelegere a
elementelor de sustinere si a barierelor pe care managementul cunoasterii le intampina Tn sistemul
de Tnvatamant spaniol.

Proiectul spaniol PCI (2000-2003)* (Comunidad de Madrid, 2002) a avut ca scop studierea ClI din
universitatile si centrele de cercetare din Madrid. Acest lucru s-a realizat in doua modalitati diferite:
prin dezvoltarea unui Program al Indicatorilor de Cl ce viza activitatea de cercetare si prin elaborarea
unei propuneri a unui model de management al cunoasterii aplicat cercetarii din universitati si
centre de cercetare.

Acest demers a urmarit, in principal, (1) cresterea transparentei prin imbunatatirea relatiei si
comunicarii cu actorii externi si (2) inventarierea capabilitatilor de cercetare regionale in vederea
optimizarii alocarii de resurse si maximizarii profitului economic si social.

Obiectivul principal al Modelului de Management al Cunoasterii este de a realiza o evaluare — cat de
mult posibil — cantitativa, pentru a arata si intelege mai bine relatia dintre activele intangibile de tip
input si cele de tip output din fluxul cercetarii universitatilor si a centrelor de cercetare.

n anul 2011 a fost realizat un studiu privind nevoia universitatilor spaniole de a include informatii
asupra Cl Tn sistemul de contabilizare (Ramirez Cércoles, et al., 2011). Rezultatele au aratat ca
majoritatea respondentilor considerau esential ca universitatile sa ofere informatii asupra capitalului
lor intelectual si sa dezvolte sisteme de contabilizare/ masurare a acestuia pentru a facilita procesele
de luare a deciziilor.

n continuare, vom trece in revista, pe scurt, initiativele din Italia, Polonia, Lituania si Letonia.

n Italia, Agentia Nationald de Evaluare a Universitdtilor si Institutelor de Cercetare (ANVUR) are
misiunea de a promova calitatea sistemului universitar si de cercetare italian. in acest sens, ANVUR
foloseste metode si principii de evaluare recunoscute international si defineste parametri si criterii
pentru acreditarea periodica a universitatilor si a organizatiilor de cercetare. Evaluarea vizeaza doua
mari dimensiuni: cercetarea si cea de-a treia misiune a universitatilor. Criteriile prevazute pentru
evaluarea cercetarii sunt calitatea, atractivitatea, mobilitatea, internationalizarea, Tnvatamantul
superior, resursele proprii si perfectionarea.

in ceea ce priveste a treia misiune, criteriile fac referire la: patente, spin-off-uri, incubatoare,
consortii, muzee, situri arheologice si activitati asociate acestora.

% INGENIO este centrul comun de cercetare al Consiliului Spaniol de Cercetare (CSIC) si Universitatea Politehnica din
Valencia.
® Proiectul PCI a fost implementat de un grup de cercetare de la Institutul de Administratie a Afacerilor (Instituto
Universitario de Administracion de Empresas - IADE), apartinand de Universitatea Autonoma din Madrid si condus de Prof.
Eduardo Bueno.
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Primul raport de evaluare universitar a fost livrat in iunie 2013 si a luat in considerare indicatori de
performanta specifici criteriilor enuntate mai sus.

Evaluarea realizata de ANVUR nu face referire directa la termenul capital intelectual, nsa,
elementele pe care baza carora ea se realizeaza, sunt diferite forme de Cl al unei universitati. Astfel,
evaluarea privind cercetarea vizeaza in principal capitalul structural (contractele de cercetare,
fondurile obtinute pentru cercetare) si capitalul uman (mobilitatea, internationalizarea, doctoranzii
etc.). Capitalul relational se regaseste in evaluarea privind a treia misiune a universitatii, sub forma
incubatoarelor, consortiilor, contractelor de consultanta cu clienti externi etc.

in Polonia, primul proiect de masurare a Cl a fost realizat sub coordonarea lui Amir Fazlagi¢, la
Universitatea Poznan de Economie, sub denumirea ,Raportul de Capital Intelectual al Universitatii
Poznan de Economie 2005” (Fazlagic, 2005). Raportul de Cl a urmarit modelul realizat de catre
Agentia Daneza pentru Dezvoltarea Comertului si Industriei (Danish Agency for Development of
Trade and Industry, 2000), care face referire la Cl din punct de vedere al resurselor, activitatilor si
rezultatelor. Un exemplu de impartire a acestora in categorii de masurare a Cl este matricea de
masurare a Cl, asa cum a fost detaliata de Fazlagic¢ (Tabelul 4Error! Reference source not found.).

Tabelul 4. Matricea de masurare a Cl

cercetatori;

Ponderea
cercetatorilor in
totalul locurilor de
munca;

Varsta medie a unui
cercetator;

Femeile din stiinta
(ponderea femeilor in
forta de munca);

Inbreeding (cota
cercetatorilor care au
absolvit
universitatea);

angajat);

Cheltuieli de TIC (pe
angajat);

Timpul petrecut in seminarii
interne (pe angajat);

Tipuri/ Ce exista? Ce a fost investit? Rezultate/ Obiective atinse
Categorii
Resurse (Activitati)
Capital uman | Numarul de Cheltuieli cu cercetarea (pe Numarul de personal nou

recrutat;

Numarul de contracte
refuzate cu regret;

Satisfactia personalului;

Fluctuatii de personal
(exprimate in procente pe
o perioada de timp);

Valoarea adaugata per
angajat;

Indicele de satisfactie al
angajatilor;

Numarul mediu de
publicatii per cercetator;
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Capital Ponderea femeilor in | Total investitii in Numarul de studenti
structural pozitii de infrastructura de cercetare; internationali;
management;
Rata de succes a castigarii de | Ponderea personalului
Numarul catedre (de proiecte; international;
departamente);
Cheltuieli cu cercetarea per Reputatia si recunoasterea
Numarul de angajati departament; numelui (pe baza
pe departamente; clasificarilor din presa);
Participarea la conferinte
internationale (numarul de Indicele de satisfactie a

conferinte cu participare din | studentilor;
partea universitatii, numarul
de cercetdtori care au Numarul de studenti;

participat la conferinte); . )
Numarul de cursuri;

Numarul de proiecte in curs
de implementare
(inclusiv cele internationale)

Numarul mediu de
publicatii pe departament.

Sursa: Adaptare dupa Matricea de mdsurare a Cl (Fazlagic, 2005)

Una dintre provocarile masurarii Cl a fost incompatibilitatea anumitor tipuri de date. Unele
informatii referitoare la activitatile didactice au fost disponibile Tn format de an universitar, iar altele
au fost disponibile Tn format de an calendaristic.

Proiectul a aratat ca sistemul de raportare financiar universitar se axeaza in special pe respectarea
standardelor de contabilitate, iar informatiile privind Cl au fost foarte putine si limitate, Tn mare
parte, la resursele umane, si mai putin la capitalul structural. Deficitul de date financiare care sa
sprijine raportarea Cl nu a fost o provocare tehnica, ci mai degraba una culturala.

Proiectul a dus insa lipsa de suportul unei reglementari la nivel de sistem privind masurarea Cl (asa
cum s-a procedat in Austria) care ar fi putut face posibild o raportare eficienta, iar in anul 2008 a fost
intrerupt. De mentionat fnsa ca exista totusi un sistem polonez care contine elemente de raportare a
Cl, sub forma auditului privind asigurarea calitatii pe care sunt Tncurajate sa 1l desfasoare
organizatiile de cercetare si cele de invatdmant superior — aceasta evaluare nu constituie Thsa o
obligativitate.

in Lituania, de aproape zece ani, universititile publici rapoarte anuale cu elemente de Cl.
Raportarea a fost initiata ca parte a reformelor de management strategic care impuneau obligatia de
a publica rapoarte privind punerea in aplicare a planurilor strategice. De-a lungul anilor, domeniul de
aplicare al rapoartelor anuale s-a extins si include in prezent o serie de indicatori privind cele trei
tipuri generale de capital intangibil. Cu toate acestea, principiile de management al Cl si de raportare
a acestuia nu sunt adoptate si utilizate la scara larga.
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Universitatile din Letonia pregatesc in fiecare an trei rapoarte diferite, reglementate prin trei legi
diferite: legea privind bugetul si finantele care reglementeaza raportul public anual, legea cu privire
la activitatea stiintifica care reglementeaza rapoartele publice anuale ale institutiilor stiintifice si
legea cu privire la institutiile de Tnvatamant superior care reglementeaza publicarea anuarului
universitatii. Aceste trei rapoarte pot fi consolidate si publicate, de asemenea, si intr-un singur
document. Pana in prezent, niciuna dintre universitatile letone nu a inclus insa in rapoarte informatii
concrete despre Cl; rapoartele anuale includ totusi informatii de baza ce tin de capitalul uman,
capitalul structural si relational, printre care, analiza detaliatd a numarului de studenti si de
absolventi, a programelor de studii, a numarului de doctoranzi, si a numarului de teze de doctorat, a
numarului de personal, informatii detaliate cu privire la proiecte de cercetare, brevete, publicatii si
alte activitati de cercetare, informatiile cu privire la relatiile internationale, precum si la activitati
culturale si sportive, premii castigate de personal si studenti, s.a.

Concluzionand din experientele prezentate si literatura parcursa, principalele beneficii ale utilizarii
managementul raportarii de Cl in universitati pot fi restranse, in linii mari si din punct de vedere al
implicatiilor interne si externe universitatii, astfel:

Managementul Cl:

. . . . . L
- defineste si actualizeaza misiunea universitatilor;

- ajuta la identificarea prioritatilor in ceea ce priveste cercetarea si predarea
(curricula), definind astfel profilul universitatii/ organizatiei;

Nivel < - permite alinierea obiectivelor individuale cu cele institutionale;

intern

- conecteaza obiectivele strategice de tintele pe termen lung si bugetele anuale;

- monitorizeaza atingerea obiectivelor si evalueaza performanta organizatiei de-a

\lungul timpului.
roo. ‘s .

- imbunatateste gradul de transparenta;

- ofera informatii comprehensibile si valoroase actorilor interesati (profesori,

studenti, cercetatori, ministere, mediului de afaceri, agentii de finantare, societate n
Nivel ansamblu)
Extern | _ faciliteazs diseminarea rezultatelor, ceea ce poate imbunitati atragerea fondurilor

\ si, in general, spori competitivitatea.

Prin experientele prezentate mai sus si scurta parcurgere a literaturii in domeniul Cl am urmarit atat
setarea contextului privind elaborarea de rapoarte de Cl la nivel de universitati, cat si trasarea unor
lectii invatate si a unor indicii cheie a modului in care universitatilor romanesti ar putea stabili un set
general de principii pentru masurarea Cl. Unele dintre aceste principii au fost discutate si asumate
de catre o echipa de experti strdini si romani si concretizate intr-o propunere a unui model de
adoptat pentru Romania, ce va fi descris ulterior in acest capitol.
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Figura 2 ofera o imagine generald a sistemului de management al Cl aplicat universitatilor care
trebuie sa tind seama de diferitele niveluri de Cl dar si de tipurile de activitati diferite si rezultate
urmarite de universitati. Modelul propune o abordare orientata spre proces, care se concentreaza
nu numai asupra diferitelor forme de active intangibile, ci si asupra modului in care acestea sunt
utilizate de catre universitate si cum ele influenteaza rezultatele si impactul.

Figura 2. Sistemul de management al Cl in universitati

CAPITAL INTELECTUAL Output-uri si Impact

Capital de proces
Capital Uman Educatie Educatie
Training, Programe de studii Absolventi
Profesori invitati Studenti Locuri de munca

Obiective

Capital Structural Cercetare Cercetare
Baze de date Programe de cercetare Publicatii

Strategie ) .
Reviste Tehnici de laborator Impact

Capital relational A treia misiune A treia misiune
Cooperari/ colaborari Transfer tehnologic Spin-off-uri
Conferinte Clustere Evenimente publice

Conditii
de
finantare

Sursa: adaptare dupa Leitner (Leitner, 2010)

RAPORTAREA CI LA NIVEL NATIONAL

La nivel national, Cl apare ca un nou domeniu de cercetare, unde intreaga atentie se indreapta spre
a identifica si masura activele intangibile care influenteaza creativitatea. Economia bazatda pe
cunoastere, fundamentata pe active intangibile si pe intelegerea rolului conductor precum si a
avantajelor competitive ale acestor active, are importanta strategica pentru functionarea eficientd a
statului. Tn ultimii zece ani au fost realizate numeroase metodologii de masurare, clasificari si
abordari ale acestui tip de economie insa, inceputul implementarii acestui model se inregistreaza in
anul 1996, cand guvernul suedez a realizat raportul Welfare and Security (Bunastare si securitate)
prin care valorile ascunse ale tarii au fost examinate pe baza modelului Skandia Navigator a lui Leif
Edvinsson. in cadrul acestui model, Cl este divizat in patru categorii, fiecare dintre acestea fiind
evaluata prin indicatori cantitativi multipli, pentru a produce o reprezentare holistica a intregului
sistem. Pornind de la acest episod, modelul Skandia Navigator a fost aplicat si modificat pentru
evaluarea Cl a Israelului, incepand cu prima editie Tn anul 1998 (Pasher & Sigal Shachar, 2007),
regiunii arabe (Bontis, 2004), Canada si Statele Unite ale Americii. Alte metode de masurare a Cl
national includ abordarea lui Ante Pulic (2005) VAIC™, abordarea lui Ahmed Bounfour (2005b) IC-
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dVAL® si a lui Andriessen si Stam (2005) Intellectual Capital Monitor©. La inceputul anului 2005, a
fost editata de Ahmed Bounfour si Leif Edvinsson prima colectie de articole pentru Cl la nivel
macroeconomic. Economia bazatd pe cunoastere, creata de tari, regiuni, organizatii sau persoane
este Tn relatie directa cu cunoasterea si cu Cl (Stahle & Stahle, 2006).

Tntr-un mod succint si relevant, Andriessen si Stam (2005) definesc Cl national ca fiind ansamblul de
active intangibile disponibile pentru o tara sau o regiune, care ofera un avantaj relativ si care, in
combinatie, produc beneficii viitoare (Andriessen & Stam, 2005).

RAPORTUL DE ClI AL STATULUI ISRAEL S| MODELUL SKANDIA NAVIGATOR

Unul dintre modelele de referinta la nivel international in domeniul raportarii Cl al unei tari este
raportul realizat de statul Israel, mai exact, cel de-al doilea raport de Cl la nivel de tara, publicat n
anul 2004* (Ministerul Industriei, Comertului si Muncii din Israel, 2007). Acesta a fost elaborat
urmand acelasi model pe baza caruia a fost structurat si primul raport de Cl al Israelului Tn 1998, si
anume, modelul teoretic Skandia, dezvoltat de Edvinsson, amintit anterior in acest raport.

Raportul are o structura clara, este divizat in trei parti si prezintda masurarea si rezultatele de Cl in
felul urmator: Modelul Skandia este descris in prima parte a raportului de Cl al Israelului si ofera o
imagine holistica echilibratd pentru capitalul financiar si intelectual al unei tari, prin asocierea —
inspirata de Skandia Navigator — cu o casd, in care acoperisul este asigurat de capitalul financiar,
care Tnsa nu ofera neaparat o perspectiva asupra viitoarelor realizari, iar pilonii de sustinere sunt
elementele ce apartin de ClI (Figura 3).

Figura 3. Modelul Skandia adaptat in raportul de Cl al Statului Israel

Capital financiar

Capital de Capital Capital de
proces uman piata

1
Capital de dezvoltar oire E

Sursa: (Ministerul Industriei, Comertului si Muncii din Israel, 2007, p. 6)
Metodologia Skandia se concentreaza pe cinci zone principale, surse de active tangibile si intangibile
nationale, care sunt abordate pentru a evidentia avantajul competitiv: Capitalul financiar (CF),
Capitalul uman, Capitalul de proces, Capitalul de piata, Capitalul de dezvoltare si reinnoire. Potrivit

* Realizat pentru prima data de catre Pasher in 1998 si lansat intr-o a doua editie Tn 2004, asumat de catre Ministerul
Industriei, Comertului si Muncii din Israel. De asemenea, versiuni actualizate ale raportului de CI al statului Israel au fost
lansate Th 2007 si 2009.
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lui Leif Edvinsson, lantul de valoare exprima diferite componente ale valorii de piata (VP), pe baza
modelului: VP = CF + Cl (Edvinsson & Stenfelt, 1999).

Raportul de CI al statului Israel, construit si adaptat pornind de la o0 metodologie propusa la nivelul
unei companii suedeze, ofera un bun exemplu de cum pot fi masurate si promovate realizarile si
resursele unei tari pentru crearea unei imagini globale competitive. Principalele descoperiri ale
raportului israelian, amintite Tnca din abstract, dar intarite si de analize concrete prezentate in
interiorul documentului, sunt menite a promova competentele si resursele cheie pe care tara le are,
cum ar fi cele din urmatoarele zone: 1) resursa umana excelentd bazata pe o forta de munca educata
la un nivel Tnalt si caracterizata de aptitudini precum creativitatea, gandirea inovativa etc.; 2)
infrastructura moderna ce implica un sector financiar foarte dezvoltat, protectia prin lege a marcilor
comerciale si a brevetelor etc.; 3) tehnologia de ultima ora si descoperirile stiintifice care fac din
Israel unul dintre cele mai mari centre din lume ce favorizeaza startup-uri cu o inalta tehnologie.

Sintetizand, punctele de pornire in realizarea unui astfel de raport la nivel national sunt:

- Analiza de Cl prin care sa se identifice stadiul cunoasterii si competentele cheie din punct de
vedere al cunoasterii, cu ajutorul studiilor si datelor fiabile si pertinente oferite de surse
sigure precum Banca Mondiala, OECD, Forumul Economic Mondial etc.;

- Un studiu asupra programelor guvernamentale, in special a celor privind cercetarea,
dezvoltarea si inovarea;

- Prezentarea exemplelor de success la nivelul unor regiuni sau entitati particulare, a unor
companii, organizatii, centre de cercetare etc. si a realizdrilor provenite din domeniul
cercetarii, inovarii, s.a.

ONU: MODELUL NATIONAL INTELLECTUAL CAPITAL INDEX PENTRU REGIUNEA ARABA

Modelul metodologic , National Intellectual Capital Index” (NICI) aplicat de ONU in regiunea tarilor
arabe a fost dezvoltat si descris pe larg (inclusiv din perspectiva operationalizarii metodologice) de
catre Nick Bontis. Relevanta acestui model pentru organizatiile de tipul institutelor nationale de CD
consta in modul de operationalizare a dimensiunilor Cl prin contextualizare la nivel sistemic.

Din aceasta perspectiva sistemicd, Bontis apreciaza Cl al unei natiuni (regiuni) ca reprezentand
,mixul de valori ascunse ale indivizilor, organizatiilor, institutiilor, comunitatilor si regiunilor, care
sunt surse actuale si potentiale de creatie”. (Bontis, 2004, p. 14).

Lipsa diversificarii economiilor in regiunea araba a fost explorata pentru a configura si pentru a
dezvolta Cl in regiune. In sprijinul realiz&rii raportului de Cl in regiune sunt aduse urméatoarele
argumente:

- lipsa unei baze industriale diversificate;

- necesitatea unui sistem de educatie solid;

- rezultatele educatiei nu satisface cererea pietei;

- nu exista o infrastructura pentru stimularea efectelor de crestere sectoriala. (Bontis, 2004, p.

17)
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De mentionat faptul ca, anterior, nu a mai fost realizat un raport pentru dezvoltarea Cl, publicat in
mod special pentru regiunea araba si nici individual, pentru oricare dintre tarile arabe. Lucrarea are
ca obiectiv initierea unui proces prin care este evaluat longitudinal Cl pentru regiunea araba. Desi
statele arabe nu au mai fost examinate din aceasta perspectiva, au existat cateva evaluari
independente a subcomponentelor Cl, realizate de ONU si Banca Mondiala. Regiunea araba a fost
cunoscuta foarte mult timp pentru bogatia resurselor sale naturale, industria petroliera fiind
componenta principala a venitului national. Dezvoltarile tehnologice legate de pietele care se
transforma in ritm alert si de regenerarea continuda a informatiilor necesita abilitati bazate pe
cunoastere care sa fie masurate, utilizate si imbun&tatite in mod constant. Tn plus, pe masurd ce
economiile se bazeaza pe cunoastere intensiva, Cl va deveni avantajul competitiv al oamenilor,
corporatiilor si natiunilor. De-a lungul timpului, nivelurile mai ridicate de Cl au fost asociate cu
standardele Tnalte de viata, imbunatatirea starii de sanatate si cresterea implicarii in mod continuu in
politica internationald. Modelul realizat in acest raport reuneste capitalul de piata, capitalul de
reinnoire, capitalul de proces si capitalul uman pentru identificarea Cl al unei tari. Componentele Cl
la nivel national prezinta caracteristici diferite si prin urmare, recomandarile sunt specifice fiecareia
dintre acestea. Capitalul de reinnoire are la baza valorizarea infrastructurii si investitiile cu scopul de
a crea avantaje competitive pe termen lung. Tn timp ce instrumentele de masurare economice
traditionale considera speranta medie de viata ca un indicator al potentialului uman fintr-o
economie, acestea nu recunosc valoarea intrinseca a depozitelor de cunostinte umane, descrise prin
indicatorii capitalului uman. In plus, trebuie luate in considerare pentru depozitele de cunostinte
non-umane, cum ar fi stocarile digitale care conteazd pentru capitalul de proces ale unei natiuni. Tn
cele din urma, piata de capital descrie capacitatea unei natiuni de a comercializa propriile resurse
intelectuale motivand astfel cooperarea si schimbul de idei inovatoare, informatii si instrumente
pentru dezvoltare dincolo de granitele nationale. Capitalul uman este precursorul bogatiei
intelectuale a unei natiuni. Ca natiune, cetatenii isi codificd cunostintele in sistemele si procesele
unei tari, aceste active de capital structural putand fi apoi refnnoite pentru viitor prin investitii Tn
cercetare si dezvoltare. in cele din urm3, baza de cunostinte codificatd a unei natiuni pot fi
comercializata in cadrul economiei globale si locale. Cum capitalul uman se dezvoltd in mod
sistematic, capacitatea unei natiuni de a valorifica propria bogatie intelectuald va duce la o
bunastare financiara mai crescuta. Desi masuratorile proiectate in acest studiu au aratat o legatura
intre Cl national si capitalul financiar, cercetarile trebuie sa continue pentru a asigura o baza de date
consistenta si completa care sa reprezinte intreaga regiune in mod eficient. De asemenea, trebuie
dezvoltate masuri suplimentare pentru a crea un index solid al masurilor utilizate in regiunea araba,
care ar trebui revizuit si actualizat in mod constant (Bontis, 2004, p. 36).

Este de necontestat faptul ca profesionistii arabi ar beneficia din colaborarea intre natiuni avand in
vedere ca problemele si blocajele in consolidarea cresterii economice si dezvoltarii resurselor umane
sunt recunoscute de catre oficialii si expertii arabi iar necesitatea planificarii stratetica atat in
sectorul public cat si in sectorul privat este unanim acceptata de catre acestia (Bontis, 2004, p. 37).

Tarile arabe reprezentate in acest raport au o populatie totala de 280 milioane de locuitori. Acest
numar este de asteptat sa creasca pana la 380 milioane pana in anul 2015. Cele mai populate tari
sunt Egipt, Sudan, Algeria, Maroc, Irak si Arabia Saudita, care reprezinta 72% la suta din populatia
totald a regiunii. In medie, populatia cu varsta cuprinsd intre 0 si 15 ani (36% din populatie)
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reprezinta viitorul capital uman al regiunii arabe. Piata informationala globala impune astazi o alta
tipologie a muncitorului, cu competente, atitudini si agilitate intelectuald propice pentru gandirea
sistemica si critica intr-un mediu tehnologic (Bontis, 2004, p. 18).

Tarile Arabe ar trebui sa dezvolte politici pe termen lung pentru cercetare stiintifica, bazate pe o
cooperare stransa intre institutele de CD, universitati si industrie. Este esential ca diverse
componente sa fie dezvoltate simultan; acestea includ: sistemele si standardele de Tnvatamant,
institutiile de cercetare care se ocupa cu cercetarea de baza si aplicata, sistemele de achizitie a
informatiilor, finantarea institutiilor, societatile profesionale, serviciile de consultanta, sistemele de
suport tehnic, serviciile de achizitii publice etc.

Capitalul de reinnoire al unei tari poate fi de asemenea dezvoltat in continuare dincolo de initiativele
de CD; spre exemplu, investitia continua in biblioteci, importurile de carte, precum si abilitatea de
predare furnizeaza tarii infrastructura necesara pentru refacerea Cl in viitor (Bontis, 2004, p. 36).

Dincolo de accentul pus pe capitalul uman, un aspect metodologic este acela ca indexul NICI nu
include capitalul relational, din motive operationale implicite care tin de masurarea si reprezentarea
conceptuala si grafica a relatiilor de cunoastere din cadrul unei regiuni transnationale.
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Il. RAPORTAREA CI LA NIVELUL ORGANIZATIILOR DE CERCETARE-DEZVOLTARE

CENTER FOR MOLECULAR MEDICINE (CMM) — KAROLINSKA INSTITUTET, SUEDIA

Suedia este cel mai mare producator de cercetare biomedicald din Uniunea Europeand, raportat la
numarul de cercetatori din sistem. Cercetarea este puternic promovata de un sistem centralizat de
sanatate publica cu infrastructura si surse unice de informatii medicale si genetice. Suedia este, de
asemenea, recunoscuta pentru capacitatea sa de a transforma cunoasterea stiintifica in practica
clinica. Transferul este facilitat de catre 180 de companii suedeze cu activitate biotehnologica
(Suedia fiind a patra industrie biotehnologica din Europa).

Aceste resurse creaza un mediu de cercetare stabil, iar cercetatorii sunt stimulati suplimentar de
legislatia suedeza printr-un cadru coerent al proprietatii intelectuale; de asemenea, toti cercetatorii
care participa in procesul de predare la o universitate suedeza detin drepturi extinse de proprietate
asupra rezultatelor cercetarii si inventiilor lor, un drept numit "Teacher Exception".

in acest context sistemic, organizarea CMM stimuleazd utilizarea expertizei experimentale din
Karolinska Institutet sa intersectie cu competenta clinicd a Spitalului Universitar Karolinska. Tn
consecinta. cercetatorii centrului sunt competitivi pe plan international, iar sapte dintre acestia sunt
membri ai Adunarii Nobel pentru acordarea Premiului Nobel pentru Fiziologie si medicina.

Cu peste 500 de descoperiri Tn anul 2005 sunt doar cateva exemple care ilustreaza scopul si impactul
asteptat al realizarilor la CMM: un vaccin contra infarctului miocardic, o noua metoda de a descoperi
virusuri umane necunoscute, impactul fumatului si genelor in artrita reumatoida.

CMM are trei zone de interes care actioneaza sinergetic in atingerea obiectivului comun, respectiv
obtinerea de rezultate concludente in urma cercetdrilor efectuate. Astfel, reprezentativ pentru
raportul de Cl realizat de CMM este dependenta dintre capitalul uman si cel relational, precum si
constientizarea valorii rezultatelor obtinute prin managementul acestor resurse in activitatile de
cercetare si transfer de cunoastere.

Cele trei zone de interes propuse de CMM sunt:

- Cercetarea translational3;
- Tncurajarea tinerilor cercetitori;
- Utilizarea rezultatelor obtinute din cercetare in activitatea curenta.

Asadar, investitia Tn si valorificarea capitalului uman si a capitalul relational este contextualizata
operational la nivelul centrului de cercetare prin raportare la cadrul specific de activitati curente.

ClaLCMM

Raportul de Cl al centrului de cercetare debuteaza cu descrierea capitalului relational avand doua
componenete principale: interactiunile din cadrul sistemului national de sanatate si colaborarile cu
cercetatorii din strdinatate.
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Chiar daca CMM are patru domenii majore de cercetare, neurogenetica si boli psihiatrice, boli
metabolice si cardiovasculare, boli inflamatorii si boli genetice, in realitate delimitarea activitatilor
cercetatorilor pe pe aceste domenii nu este una absoluta, cei mai multi dintre acestia fiind conectati
nu cu una, ci cu doua sau mai multe zone, ceea ce asigurd puternica fundatie a cercetarii
multidisciplinare.

in ceea ce priveste cooperarea internd din cadrul grupurilor CMM, o imagine de ansamblu asupra
articolelor publicate in perioada 2004-2005 arata ca cercetatorii si-au suprapus zonele de interes
atat in decursul cercetarii cat si ulterior in elaborarea raportului (Figura 4).

Figura 4. Colaborarea cercetatorilor CMM prin publicare stiintitica
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Astfel, se poate observa cum unele zone sunt preponderent legate de anumite grupuri, insa
majoritatea cercetatorilor isi publica rezultatele in diferite subzone de medicind moleculara. Asadar,
cu toate ca CMM are patru domenii majore de cercetare (neurogenetica si boli psihiatrice, boli
metabolice si cardiovasculare, boli inflamatorii si boli genetice), in realitate nu existd o delimitare
stricta a activitatii de cerecetare in functie de aceste domenii, astfel incat majoritatea cercetatorilor
isi desfdsoara activitatea de cercetare interactionand nu numai cu una, ci cu doud sau mai multe
zone de interes, fapt care ilustreaza abordarea interdisciplinara a institutului.

Drept consecintd a acestei abordari interdisciplinare, un obiectiv al CMM-ului este promovarea
interactiunii dintre clinicieni si cercetatori. Acest lucru se realizeaza prin incurajarea personalului sa
lucreze atat la clinica cat si in laborator precum si sa interactioneze cu alte grupuri din sistem. Din
anul 2004, numarul personalului si studentilor cu instruire clinica a crescut cu 5 %, respectiv 6 % iar
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colaborarea cu alte grupuri de la Institutul Karolinska sau de la Spitalul Universitar Karolinska a
crescut cu 38 %.

Retelele nationale si internationale sunt, de asemenea, in ascensiune. Colaborarea cu alti parteneri
suedezi a crescut de la 106 Tn 2004 la 112 in 2005 si colaborarile internationale de la 164 la 192.
Legatura solida cu comunitatea internationald de cercetare poate fi vazuta in numarul de facultati
(29 % sau 46) si studenti (41 % sau 62) din alte tari si, de asemenea, in faptul ca 27 dintre doctoranzii
anteriori au inceput o cariera internationala in anul 2005, crescand numarul total de la 50 la 72.

Cooperarea cu alte institute de cercetare nu este suficientd, industria fiind de asemenea, un
important partener. Numarul doctoranzilor sau postdoctoranzilor care lucreaza pentru industria
biotehnologica din Suedia sau din strdinatate ramane crescut (50 in 2005) si exista 39 de colaborari
cu diverse companii biotehnologice sau farmaceutice raportate, fapt care generat o crestere cu 5 %
in 2004.

in cadrul CMM transferul rezultatelor cercetdrii citre societate este puternic sustinut iar
diseminarea noilor cunostinte si dezvoltarea rezultatelor in metode si tratamente pentru sistemul de
sanatate se realizeaza intr-un mod concentrat.

fn anul 2005, CMM a initiat un sistem de suport pentru proiectele de colaborare cu organizatii
farmaceutice si biotehnologice, multe dintre ele fiind mici si fondate de chiar de catre cercetatorii
CMM. Tn plus, CMM oferd sprijin pentru stimularea spiritului antreprenorial si faciliteazd pentru
cercetdtori dezvoltarea continua a rezultatelor obtinute.

in ceea ce priveste capitalul uman, raportul de Cl al CMM indic3 si descrie realizéri individuale
notabile pe plan international (dintre care):

- Lars Terenius, CEO la CMM, este listat in Thomson Thomson Scientific International de
printre cei mai citati autori ai publicatiilor stiintifice. Din 1969, cand a obtinut diploma de
doctorat, profesor Terenius a publicat 522 de articole prezentand diverse descoperiri in
neurostiinte.

— Catharina Larsson a fost premiata cu premiul ,,Eric K. Fernstrém” pentru cercetatori tineri si
promitaori. Cercetarile ei in identificarea tumorilor ereditare, inclusiv identificarea genelor
hormonului producator de tumori au fost utilizat pentru noi diagnostice, tratamente si
masuri preventive.

Capitalul structural este descris in raport ca fiind ,,tot ceea ce a mai ramas dupa ce angajatii au plecat
acasa. Acesta poate fi constituit din elemente diverse, variind de la computere si mese de cafea la
substante chimice si probe de celule.” Asadar, atat infrastructuri nonfizice, cat si fizice, fie de
cercetare, fie de alta utilitate.

Materialul clinic obtinut din biobanci ramane insa foarte important. Cercetatorii CMM fsi aduna
materialul biologic din peste 60 de biobanci, suedeze dar si internationale, care i aprovizioneaza cu
probe de tesut si de sange de la pacienti si voluntari sanatosi. Din bugetul total, 8.5 % sau aproape
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1.3 MSEK sunt cheltuiti pe infractructura tehnica cum ar fi separatoare de celule, facilitati de
secventiere ADN, procesoare si aplicatii IT specifice.

Deoarece cercetarea biomedicalda presupune aparatura foarte avansatda, CMM este puternic
dependent de finantari in sfera infrastructurii — pe care se pune, in consecinta, accent in raport.

Alte doua arii pe care raportul de Cl pune accent sunt: (1) IT-ul, care se dezvoltd pe masura ce
bioinformatiile joaca un rol tot mai important in cercetarea biologica si (2) cladirea CMM, care este
descrisa din perspectiva utilitatilor informale, recreative.

Spre deosebire de rapoartele Cl anterioare, metodologia de operationalizare a Cl utilizata de CMM
contine suplimentar indicatori de masurare a dimensiunii ,capital financiar”.

Raportul prezinta ulterior, in mod extensiv, rezultatele centrului (in abordarea ,output, outcome,
impact”), insa in afara sectiunii asupra Cl (desi raportul este intitulat ,IC Report”): peste 400 de
descoperiri au fost publicate in 2005 si 46 de disertatii sustinute. Calitatea cercetarii este de
asemenea puternica iar Tn sensul acesta se realizeaza o analiza a citarii articolelor de catre alfi
cercetatori, demonstrandu-se astfel cat de competitiva este cercetarea CMM la nivel international:
articolele CMM sunt citate mult mai mult decat media articolelor din toate universitatile suedeze, iar
la nivel international, CMM a depasit recent, Imperial College din Londra si Universitatea Stanford.

n afard de cercetare si educatie, universititile suedeze trebuie, dup3 lege, sd contribuie sistematic la
o societate bazatd pe cunoastere si bunastare. Un aspect operativ vizeaza transferul rezultatelor
cercetarii cu scopul dezvoltarii asistentei medicale Tn plan local si national (prin companii, oferind noi
produse si servicii cat si oportunitdti de muncd). In acest sens, raportul utilizeazd narative de tipul
testimonialelor: ,Mohammed Homman este un cercetator care si-a asumat aceasta obligatie din
inima: CMM intotdeauna m-a fncurajat sa dezvolt produse din rezultatele cercetarii mele. Cred ca cel
mai mare beneficiu al stiintei este daca rezultatele pot contribui la dezvoltarea societatii, de exemplu
prin Tmbunatatirea asistentei medicale sau punand bazele unei companii. Este clar ca aceste valori
sunt Tmpartasite de catre CMM. Motivatia cea mai mare in legatura cu cercetarea mea este de a gasi
noi metode care pot fi utilizate in practica. Exista o mare satisfactie in sensul ca descoperirile facute
de mine si de colegii mei cercetatori pot eficientiza zone in industria farmaceutica.” — Mohammed
Homman.

Indicatorii utilizati de CMM pentru masurarea Cl al centrului de cercetare (si masuratorile asociate)
sunt:

INDICATORI TOTAL MEDIE PE
GRUP

Capitalul Uman

Numarul angajatilor 363 13

Numarul profesorilor 23 1
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Numarul asistentilor si profesorilor asociati 55 2
Numarul angajatilor cu postdoctorat 83 3
Numarului doctoranzilor 153 6
Procentul barbati/ femei cu doctorat 26/74
Procentul barbati/ femei cu studii superioare 49/51

Capitalul Relational

Numarul doctoranzilor cu specializare clinica 54 2
Numarul de cercetatori cu consultatii clinice 86 3
Numarul colaborarilor in cadrul CMM 93 3
Numarul grupurilor de colaborare cu Spitalul Universitar | 128 5

Karolinska (KUS)

Numarul grupurilor de colaborare cu Karolinska Institute (KI) (in | 99 4
afara CMM)
Numarul grupurilor de colaborare suedeze/ departmente in | 112 4

afara KUS si Kl

Numarul grupurilor de colaborare din strainatate 192 7

Numarul de doctoranzi angajati in trecut care lucreaza intr-un | 72 3
grup de cercetare in strainatate

Numarul de doctoranzi din afara tarii 62 2

Numarul de studenti din afara tarii 46 2

Capitalul Structural

Numarul de biobanci utilizate 63 2

Valoarea totald a fondurilor cheltuite pentru dezvoltarea | 12.6 0.5
capacitatii institutionale (MSEK)

Procesul de cercetare

Raportul cercetarii orientat boald/ pacient 24/56/20
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Procentul bugetului obtinut din fonduri externe 79
Procentul bugetului obtinut din contracte comerciale 18
Bugetul public de cercetare (MSEK) 157.4 5.7

Transferul de cunoastere

Procentul timpului de lucru a cercetatorilor petrecut in clinica 36

Lider de cercetare in reuniuni de informare cu organizatiile de | 54 2
pacienti

Numarul de dezbateri publice la care a participat liderul grupului | 22 1
Numarul de interviuri pe care |-a dat liderul de grup unui | 107 4
journalist

Doctoranzi anterioari sau postdoctoranzi angajati care acum | 50 1
lucreaza intr-o companie

Rezultatele pe termen scurt

Numarul de dizertatii completate in grup 46 2
Numarul de articole publicate in jurnale internationale in 2005 408 15
Numarul total de premii in 2005 32 1

Rezultatele pe termen mediu

Numarul de patente aprobate in 2005 7

Numarul de companii spin-off create 4

Programe de noi tratamente medicale sau diagnostice Tn | ~30
derulare

AUSTRIAN INSTITUTE OF TECHNOLOGY (AIT), AUSTRIA

AIT este cel mai mare institut de cercetare aplicata din Austria, cu mai mult de 800 de cercetatori
activi (fost Austrian Research Centers pana in 2009).

Printre primele institute de cercetare din perspectiva performantelor la nivel european, AIT este
specializat Tn cercetarea asupra infrastructurilor de cercetare. Ca un ,partener ingenios” al industriei
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si institutiilor publice, AIT cerceteaza si dezvolta tehnologii, metode si instrumente inovative pentru
mediul de afaceri. Austria, prin Ministerul Federal de Transport, Inovare si Tehnologie, detine
50.46%, in timp ce Federatia Industriilor din Austria detine 49.54% din AlIT.

AIT realizeaza raporte de Cl al organizatiei anual inca din anul 2009 si, deoarece reuneste toate
institutele austriece publice de profil din domeniul CDI (organizate in ARC pana in anul 2009),
experienta AIT reprezintd un exemplu de masurare si raportare a Cl atat din perspectiva unui institut
de cercetare, cat si din perspectiva unui intreg sistem de cercetare publica.

Raportul de Cl din 2009 ofera o perspectiva asupra subiectelor cheie, structurilor si activitatii AIT.

Deoarece raportul poate fi considerat un raport de Cl al sistemului public de CDI din Austria, prima
sectiune a documentului prezinta contextul strategic la nivel national, i.e. viziunea si misiunea
organizatiei. Dincolo de acoperirea sectoriala si nationala, acest exemplu de abordare reprezinta, in
fapt, contextualizarea activelor intangibile ale unei organizatii.

Datorita marimii institutului, raportul descrie in a doua sectiune structura organizationala a AlIT,
inclusiv principalii actori individuali. Ulterior, cea mai mare parte parte a raportului descrie realizarile
stiintifice si de inovare, tendintele si planurile strategice ale AIT in cinci sectoare generice de interes
pentru institut (si, eventual, pentru sistemul public de cercetare din Austria):

- Energie;

- Foresight si elaborarea politicilor publice;
- Sanatate si Mediu;

- Mobilitati

- Siguranta si Securitate.

fn mod concis, raportul cintine in final un tabel al indicatorilor de Cl utilizati in raportare — indicatori
pentru care sunt colectate anual date si care inregistreaza modificari, dar nesemnificative:

Capital Uman

Resurse umane

Numar de angajati (echivalent norma intreaga = FTE (engl. Full-time equivalent)

Numar de angajati (personal)

Numar de cercetatori (personal)

Ponderea cercetatorilor (% personal)

Numarul noilor angajati - total (FTE)

Numarul noilor cercetatori (FTE)

i
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Numarul total al angajatilor care parasesc institutia (FTE)

Numarul total al cercetatorilor care parasesc institutia (FTE)

Numarul total al persoanelor pensionate

Ponderea angajatilor de sex feminin (%)

Ponderea cercetatorilor de sex feminin(% )

Persoana de sex feminin care ocupa functii de conducere (%)

Persoana de sex feminin cu functii de supervizor sau care fac parte din comitete consultative (%)

Sesiuni de formare

Numar total de zile de formare per angajat

Capital Structural - Procese si echipament

Investitii de capital (% din venituri din exploatare)

Investitii de capital in echipamente de cercetare mari (>70.000 Euro) in '000 Euro

Suprafata (m2)

Suprafata laboratoare (m2)

Capital Relational - Cooperarea in cadrul proiectului

Numarul cercetatorilor straini

Numarul de prelegeri

Numarul de studenti doctoranzi

Numarul de studenti doctoranzi strdini

Numarul de studenti licentiati

Angajati care au absolvit studii post-doctorale

Procese de baza

Cercetari strategice

Finantare pentru cercetare strategica (in “000 Euro)

Cercetare pentru industrie

(S
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Numarul de proiecte cu AIT cu valoare < 70.000 Euro

Valoarea totald a proiectelor cu AIT cu valoare < 70.000 Euro (in “000 Euro)

Numarul de proiecte cu AIT cu valoare >70.000 Euro

Valoarea totald a proiectelor cu AIT cu valoare > 70.000 Euro (in “000 Euro)

Valoarea medie a bugetelor proiectelor

Cerecetare colaborativa

Finantare din programe nationale de finantare (in “000 Euro)

Finantare din programe nationale de finantare cu participarea AIT > 70.000 Euro (in “000 Euro)

Numarul de proiecte nationale finantate cu participarea AIT > 70.000 Euro (in 000 Euro)

Finantare din programe de finantare europene si internationale (in 000 Euro)

Finantare din programe de finantare europene si internationale cu participarea AIT > 100.000 Euro (in 000
Euro)

Numarul de proiecte de finantare europene si internationale cu participarea AIT > 100.000 Euro

Rezultate

Rezultate comerciale

Veniturile totale ale departamentelor AIT (in 000 Euro)

Valoarea adaugata (in % din veniturile totale)

Veniturile totale din cercetare pentru industrie (in ‘000 Euro)

Comenzi din partea firmelor (in %)

Comenzi din partea institutiilor publice (in %)

Totalul finantarii externe pentru cercetarea colaborativa (in ‘000 Euro)

Venituri din lincente (in 000 Euro)

Rezultatele cercetarii

Publicatii in reviste cu sisteme de peer-reviewed indexate

Publicatii in reviste cu sisteme de peer-reviewed neindexate

i
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Publicatii in reviste cu sisteme de peer-reviewed per cercetator

Proceedings cu sisteme de peer-review

Proceedings fara sisteme de peer-review

Brevete obtinute (nationale/internationale)

Profesori invitati (Keynote speech)

Lucrari de disertatie

Lucrari de licenta

i
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METODE SI TEHNICI DE MASURARE A Cl

n aceasta sectiune sunt descrise o serie de metode si tehnici — extrase din literatura stiintificd si din
rapoartele care descriu practicile de masurare si raportare a Cl la nivel european — utile in demersuri
metodologice de masurare a Cl intr-o organizatie cu activitate de cercetare.

Tabelul 5. Metode de masurare a Cl

Etape

Instrumente si metode

Strategie si planificare

Analiza strategica

Analiza competentelor cheie (core competencies)
Analiza SWOT

Stabilirea prioritatilor de cercetare

Sistemul de Management Strategic - Balanced Scorecard
(BSC)

Formularea strategiei

Masurare

Analiza abaterilor

Auto-evaluarea

Constientizarea capitalului
intangibil

Liste de verificare ale Cl

Auto-evaluare

Analiza strategica

Analiza competentelor cheie (core competencies)

Analiza SWOT

Masurarea Cl

Definirea indicatorilor
Metode de colectare a datelor cantitative si calitative
Analiza de retea sociala

Sistemele informatice

Optimizarea unor indicatori
specifici

Benchmarking (analiza compartiva)
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Analiza deviatiilor

Definirea indicatorilor

Raportarea Cl Raportarea ,coloratad” (Colorized Reporting)
Liste de verificare ale Cl

Vizualizarea cunoasterii

Interpretarea si integrarea Analiza abaterilor

indicatorilor
Benchmarking

Auditul de proces

Analiza strategica:

O analiza de acest fel presupune, de obicei, colectarea informatiilor de mai multe feluri privind
mediul intern si extern al organizatiei, conducand astfel la o cunoastere teoretica asupra mediului
operational si la o intelegere a modului in care organizatia interactioneaza cu mediul extern. Acest
lucru determina Tmbunatatirea eficientei si a capacitatii de a distribui si redistribui resursele
intangibile. Tn acest fel, organizatia isi traseaza directia strategica si metodele, pasii prin care fsi
indeplineste misiunea si viziunea.

Urmatoarele intrebari sprijind analiza strategica a unei organizatii:

- Care este orientarea fundamentald a organizatiei?

- Care sunt factorii externi, tendintele si provocdrile la nivel politic, economic, tehnologic,
societal care pot influenta activitatea organizatiei? Existd posibilitatea unei discontinuitdti in
aceste tendinte?

— Care sunt principalele capabilitdti si competentele specifice ale organizatiei?

- Care sunt conditiile ca organizatiei sd fie competitiva pe piatd?

— Care sunt asteptdrile specifice la nivel de sistem?

— Cum este oferta de produse si servicii comparativ cu a celorlalti competitori?

Analiza competentelor cheie:

Competentele cheie sunt principalele puncte tari/ activele care conferd avantaj strategic unei
organizatii. Acestea reprezinta combinatia dintre cunostintele si capabilitatile tehnice care 1i permit
organizatiei sa fie competitiva, majoritatea dintre acestea referindu-se in principal la abilitatile
personalului, a resursei umane. Pentru a considera ca o resursa este una cheie, trebuie ca ea sa fie
greu de imitat de catre competitori. Exista si competente cheie derivate din renumele organizatiei,
traditie sau amplasament (locatia in marile orase sau in regiuni dezvoltate economic).
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Procesul identificarii competentelor cheie incepe inca din faza definirii obiectivelor si a strategiei si
ar trebui sa raspunda urmatoarelor intrebari:

- Care este planul strategic si care sunt obiectivele?
- Care sunt rezultatele critice?
- Care sunt principalii factori de succes?

Analiza SWOT:

Analiza SWOT aplicata unei organizatii consta in identificarea punctelor tari si a celor slabe din
interior si a oportunitatilor si riscurilor presupuse de mediul extern. O astfel de analiza ajuta la
identificarea si definirea misiunii, a caracteristicilor principale si a planului strategic. Un efect
secundar si benefic al analizei este acela ca ofera indicii cu privire la bunul demers al intregii institutii
si potentialul de succes. Aplicarea instrumentului de tip SWOT permite identificarea diferitilor factori

interni si externi cu implicatii asupra bunului mers al organizatiei si a valorificarii Cl:

S

Identificarea punctelor tari si a
competentelor cheie.

in aceastd etapd este esentiald, aldturi de
identificarea punctelor tari, si evaluarea
competentelor cheie, a elementelor prin
care organizatiile se diferentiaza si care le
asigurd un avantaj competitiv.

w

Identificarea punctelor slabe si a deficientelor
competitive.

Pe langd stabilirea punctelor slabe, organizatiile
trebuie sa se concentreze in aceasta etapa si pe
identificarea abilitatilor si expertizei mai putin
folositoare proceselor specifice si a caror
manifestare pot impiedica sau restrictiona sansele
de succes. Trebuie descoperite acele deficiente care
se pot manifesta in domenii competitive
importante, cum ar fi infrastructura, sistemul de
asigurare a calitatii sau reputatia pe care organizatia
o are in randul angajatilor si in societate.

(0]
Identificarea oportunitdtilor.

in plus fatd de identificarea tendintelor
predominante cu rol de oportunitati din
zona cercetarii, o analiza SWOT de succes
aplicatd  organizatiilor de cercetare
evalueaza potentialul de crestere si
dezvoltare a fiecarui sector national sau
transnational.
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Identificarea amenintdrilor externe si al dezvoltdrilor
viitoare.

Amenintarile externe impiedica sansele organizatiei
de a-si valorifica punctele forte si potentialele
oportunitati. Amenintdrile se pot manifesta in
diferite moduri, pot proveni din directia
reglementarilor guvernamentale, a politicilor de
cercetare sau din schimbari in sistemul de finantare,
schimbari demografice, etc.
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Stabilirea prioritdtilor de cercetare:

Dezvoltare strategica si managementul in organizatii cu activitate de cercetare urmareste, in general,
definirea prioritatilor specifice activitatilor curente. De multe ori, acest lucru presupune si o
redistribuire a resurselor, i.e. zonele de cercetare cu mai putin succes nu ar trebui sa fie extinse in
continuare. Acest proces vine in sprijinul filosofiei care admite ca strategia trebuie sa se bazeze in
principal pe valorificarea resurselor pentru a avea avantaj competitiv, astfel, organizatia trebuie sa
analizeze resursele pe care le detine si sa stabileasca un plan prin care unele resurse sa fie dezvoltate
in continuare, iar altele sa fie redistribuite.

Sistemul de management strategic Balanced Scorecard (BSC):

BSC este o masurd manageriala de a dirija performanta si de a recupera deficientele masurilor
financiare din trecut (Kaplan & Norton, 2004). Este un instrument de management strategic care se
concentreaza pe viziune si strategie, iar prin raportare la acestea, ofera posibilitatea cuantificarii
resurselor intantigile. Asa cum a fost definit initial de catre Kaplan si Norton (Kaplan & Norton,
1992), BSC retine indicatorii financiari traditionali. Dar indicatorii financiari reflectd evenimentele
trecute, o abordare potrivita pentru companiile din era industriala, in cazul carora investitiile n
capabilitati durabile, precum si in relatiile cu clientii nu sunt decisive in obtinerea succesului. Totusi,
acesti indicatori financiari sunt inadecvati pentru ghidarea si evaluarea efortului pe care companiile
din era informationala trebuie sa il realizeze pentru a crea valori viitoare prin investitia in clienti,
furnizori, angajati, procese, tehnologie si inovare.

Formularea strategiei:

Problema elaborarii strategiei a fost si este descrisa si dezbatuta in mai multe moduri; in functie de
procesul adoptat pentru formularea acesteia, au fost identificate doua moduri generale de adoptare
a unei strategii: bottom-up si top-down. De-a lungul timpului, fiecare abordare in parte a fost
criticata, iar in practicd, un model eficient de urmat recomandat este o combinatie intre cele doua.
Acest lucru poate fi implementat asemanator unui proces de negociere — prioritatile pot fi stabilite
prin implicarea diferitelor niveluri pe verticala ale personalului organizatiei, conducere si grupuri.

Esentiale in procesul de definire si implementare a unei strategii inovative sunt posibilitatea si modul
de a raspunde unor intrebari precum:

- Are organizatia o strategie formald si explicita?

- Care este raportul dintre abordarea de tip bottom-up si cea de tip top-down privind procesul
de definire a strategiei? Existd un echilibru intre cele doud aborddri?

- Care este importanta si rolul viziunii, a misiunii si a valorilor in strategie?

— Cine este implicat in procesul elabordrii strategiei si cine este responsabilul principal?

- Cum si pdnd la ce punct este strategia comunicatd, ca parte a culturii organizationale?

- In ce mod este strategia actualizatd si revizuitd?

— Cdte resurse sunt implicate in implementarea strategiei? Existd o legdturd intre alegerile
strategice, resurse si bugete?
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Analiza abaterilor:

Este un element cheie de contabilitate pentru planificare si de control al costurilor. in literatura
traditionala de management se regasesc mai multe metode pentru a analiza si compara cei mai
relevanti indicatori pentru diagnosticarea Cl:

- Comparatie intre valorile planificate si valorile reale;
- Comparatie pe diferite perioade de timp (anual, trimestrial etc);
- Comparatie de tip benchmarking intre departamente sau organizatii.

Analiza de retea sociald:

Aceastd analiza ajuta la masurarea relatiilor si a fluxurilor dintre oameni, grupuri, organizatii etc.,
oferind atat o imagine vizuald, o harta a conexiunilor, cat si o analizd matematica a relatiilor
individuale. De asemenea, analiza pune accent pe fluxurile de cunoastere, actuale si potentiale, si nu
pe cantitatea de cunoastere.

Acest tip de analiza ofera o perspectiva asupra diferitelor roluri si grupari intr-o retea — arata care
sunt conectorii, expertii, liderii, zonele izolate, care sunt clusterele si cine se afla in ele, ce este in
centrul retelei, si ce/ cine se afla la periferie. Aceasta metoda permite analiza intensitatii legaturilor
sociale ale organizatiei si poate sprijini cercetarea interdisciplinara, analiza eficientei structurii
organizationale, calitatea de leadership etc.

Sistemele informatice:

Organizatiile ar trebui sa utilizeze retele sociale si instrumentele informatice pentru implicarea in
diferite activitati a partilor interesate (interne si externe), cum ar fi cercetatori, parteneri comerciali,
decidenti politici si alti diversi colaboratori. O platforma/ instrumentele online pot sustine discutiile
comune n cadrul organizatiei si faciliteaza activitatile si deciziile de tip bottom-up. Acest lucru ajuta
si la realizarea unui proces bazat pe dovezi (evidence-based).

De asemenea, suportul tehnologic si informatic ar trebui sa permita si colectarea sistematica si
filtrarea tuturor informatiilor relevante de Cl.

De asemenea, organizatiile cu activitate de cercetare apeleaza si la sisteme de tip CRIS (Current
Research Information System)® pentru a permite accesul la informatiile privind rezultatele de
cercetare si diseminarea acestora.

Benchmarking-ul (analiza comparativd):

Acest tip de analiza este larg folosita de organizatii si poate fi folosita cu succes si de organizatiile cu
activitate de cercetare, in special pentru a sustine Th mod critic faza de interpretare si de optimizare

> Mai multe despre dezvoltarea sistemului CRIS si modelul CERIF sustinut de EuroCRIS, la:
http://www.eurocris.org/Index.php?page=CERIFintroduction&t=1
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a indicatorilor. De asemenea, este utila setarii si eventualei reformulari a obiectivelor.
Benchmarking-ul este mai mult decat o analizd comparativa a indicatorilor, este un proces de
invatare reciproca aplicat cu scopul de a descoperi cele mai bune practici de organizare,
management, cercetare etc.

Raportarea coloratd (“Colorized Reporting”):

Acest termen a fost initial introdus de Steven Wallman® care sugera ca bilanturile financiare
traditionale (alb-negru) pot prinde culoare prin introducerea informatiilor referitoare la activele
intangibile. Astfel, printre noile culori se pot regasi informatii de masurare a satisfactiei clientilor si a
angajatilor, a valorii fortei de munca calificate etc.

Aceasta metoda poate fi folosita pentru identificarea si capitalizarea activelor intangibile, in faza
specifica raportarii Cl. Cl poate fi intuit si din sectiunea bilantului care este atribuita eventualelor
problemele de solvabilitate, definire sau masurare a anumitor elemente, active.

Vizualizarea cunoasterii:

Vizualitarea cunoasterii este o abordare care poate oferi un rdaspuns rapid si eficient provocarii
ridicate de raspandirea rapida a informatiilor la nivel global. Informatiile sunt potential de
cunoastere, insa, datele nestructurate, nefiltrate sau structurate deficitar isi pierd aceasta valoare
care ar putea fi capitalizata. Se vorbeste in prezent tot mai des despre big data, iar noi sisteme
tehnologice sunt dezvoltate pentru stocarea si interpretarea datelor’. Tehnicile cuprind si moduri de
vizualizare a datelor sunt forma graficelor, imaginilor, hartilor cunoasterii etc., care pot sprijini
comunicarea, diseminarea si managementul intern. A ii atrage atentia unei persoane si a o face, in
acelasi timp, sa inteleaga ceea ce transmiti poate fi uneori dificil, iar un bun exemplu de raspuns la
aceastd provocare este utilizarea infograficelor; acestea reprezinta instrumente eficiente de creare
de continut Tntr-un mod vizual atractiv, care de cele mai multe ori transmit si o poveste.

Auditul de process:

Aceasta metoda sprijina luarea deciziei si faza de interpretare a modelului de maturite si presupune
evaluarea eficientei proceselor care duc la indeplinirea obiectivelor. Pentru a servi la masurarea Cl,
auditul este aplicat in special activitatilor de baza ale organizatiilor de cercetare, i.e. activitatilor de
cercetare, dezvoltare si inovare. Astfel, auditul proceselor specifice se bazeazd pe o evaluarea
multicriteriald care ia n calcul, de exemplu, potentialul de creare a cunostintelor, capacitatea de

® Steven Wallman, fost membru in Comisia de Burse si Valori din Statele Unite ale Americii.
’ E.g. Big Data Initiative, cloud computing, machine learning.
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integrare ntr-un sistem relational, capacitatea de structurare a activitatilor, capacitatea de
exploatare a proprietatii intelectuale etc.

INDICATORII Al Cl SPECIFICI ORGANIZATIILOR CU ACTIVITATI DE CERCETARE
Setul de indicatori de masurare a activelor intangibile din organizatiile bazate pe cunoastere,

dezvoltat de Tn anul 1996 (si inbunatatit in 2001) prin modelul Intangible Assets Monitor, este unul
dintre exemplele relevante pentru raportarea Cl in institutele de CD (Tabelul 6).

Tabelul 6. Setul de indicatori ai modelului IAM (Sveiby, 1996)

Pentru structura externa Pentru structura interna Pentru competenta

Indicatori de crestere

Cresterea organica Investitiile Tn structura interna Vechimea in profesie

Investitiile in sisteme de

. . Nivelul de educatie
procesare informatica

Indicele de competenta

Competenta angajatilor care

au plecat
Indicatori de reinnoire/ inovare
Consolidarea imaginii prin Clienti care contribuie la Competence-Enhancing
clienti structura interna Customers
A s S Vanzarile de noi produse si ) )
Vanzarile catre clientii noi Diversitate

servicii

- . Costurile de training si
Noi procese implementate

educatie
Indicatori de eficienta
- . Proportia personalului de Proportia profesionistilor in
Rentabilitatea per client portia p P t. P ?
suport companie
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Indicele castig/ pierdere Efectul de potentare

Vanzarile per client Valoarea adaugata per angajat

Valoarea adaugata per
profesionist

Profitul per profesionist

Indicatori de stabilitate

Masurarea valorilor si

L Varsta medie
atitudinilor

Indicele de clienti multumiti

Proportia clientilor mari Varsta organizatiei Vechimea Tn organizatie

Rata de fluctuatie a

Raportul de clienti devotati )
B ! L personalului de suport

Pozitia salariala relativa

Rata schimbarii personalului Rata de fluctuatie a

Frecventa comenzilor repetate . . L
administrativ profesionistilor

Raportul de debutanti/ angajati

cu vechime
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