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Zarys tresci: Glownym celem artykutu jest analiza porownawcza rentownosci kapitatu
ludzkiego w podmiotach funkcjonujacych w branzy turystycznej w gminie Mielno.
W podjetej analizie wskaznikowej wykorzystano glownie takie wskazniki efektywnosci
kapitatu ludzkiego jak: rentownos¢ kosztow pracy, wskaznik HCR, CFTE oraz PFTE.
Przyjeto zatozenie, ze badane podmioty wspieraja rozwdj kapitatu ludzkiego, ale osia-
gana przez badane podmioty rentowno$¢ KL jest zréznicowana, takze w czasie.

Stowa kluczowe: rentownos$¢, kapitat ludzki, inwestycje.

Wprowadzenie

Zaprezentowany w niniejszym opracowaniu material stanowi jedynie cze$¢
szerszej analizy na temat ,,Inwestycje w kapital ludzki na przyktadzie firm dzia-
tajacych na terenie gminy Mielno” podjetej w ramach pracy dyplomowej na spe-
cjalnosci Kapitat ludzki w Biznesie. Zasadniczym celem pracy dyplomowej byta
kompleksowa analiza inwestycji w kapital ludzki na przyktadzie dwoch podmio-
tow dzialajacych w branzy turystycznej na terenie Gminy Mielno. Przeprowa-
dzono analiz¢ konkurencji i kondycji finansowej, duzo uwagi po$wigcono
warunkom rozwoju kapitatu ludzkiego, inwestycjach i badaniom potrzeb rozwo-
jowych pracownikow obu podmiotach. Niniejszy artykul ma we¢zszy charakter
1 koncentruje si¢ gtdwnie na wybranych aspektach zwigzanych z oceng efektyw-
nosci kapitatu ludzkiego. Autorzy podjeli probe oszacowania rentownosci kapi-
talu ludzkiego w podmiotach funkcjonujacych w branzy turystycznej w gminie
Mielno. Do analizy przyjeto dane z lat 2009-2013 pochodzace gtéwnie z rapor-
tow finansowych udostepnionych przez badane podmioty.

Artykut ma charakter teoretyczno-empiryczny, w pierwszej cze¢$ci zwrocono
uwage na role inwestycji w kapital ludzki oraz ich funkcji ekonomicznej i moty-
wacyjnej. W dalszej czesci przedstawiono wybrane wskazniki wykorzystywane

* Katedra Ekonomii, Wydziat Nauk Ekonomicznych, Politechnika Koszalinska
** absolwentka studiéw magisterskich na kierunku Ekonomia
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do analizy i oceny rentownosci kapitatu ludzkiego w organizacji. Cz¢$¢ empi-
ryczna dotyczy analizy i oceny rentownosci kapitatu ludzkiego w oparciu o wy-
brane wskazniki tj. rentownosc¢ kosztow pracy, wskaznik HCR, CFTE oraz PFTE.

Idea rozwoju kapitalu ludzkiego poprzez inwestycje

Procesy rozwoju kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwie sa w znacznym
stopniu zdeterminowane wielkoscig inwestycji w pracownikow, ktore obejmuja
naktady finansowe i pozafinansowe zorientowane na podwyzszenie obecnej lub
przyszlej warto$ci tego kapitatu!. Zgromadzenie kapitatu ludzkiego stanowczo
ro6zni si¢ od inwestycji w inne aktywa przedsi¢biorstwa, poniewaz w procesie tym
uczestnicza dwa podmioty: pracodawca oraz pracownik. Inwestowanie w perso-
nel ma wymiar indywidualny i organizacyjny. Pracownicy moga rozwija¢ swoje
kompetencje we wlasnym zakresie poza miejscem pracy lub z inicjatywy organi-
zacji go zatrudniajgcej. Organizacje pragngc zwigkszy¢ warto$¢ kapitatu ludz-
kiego moze zakupi¢ go na rynku zatrudniajgc nowych pracownikéw lub wytwo-
rzy¢ we wlasnym zakresie?.

Kapitat ludzki jest zasobem, od ktérego oczekuje si¢ przyniesienia korzysci
w przyszlym dziataniu. Trudno jest jednak oszacowac stope zwrotu z poniesio-
nych inwestycji. Ryzyko inwestycyjne jest duze, poniewaz kapitat ludzki nie sta-
nowi wlasno$ci przedsigbiorstwa. Jest on jedynie wykorzystywany na okreslo-
nych warunkach. Warunki te zaakceptowali zatrudniani pracownicy, czyli
wlasciciele tego kapitatu. W tej sytuacji kadra pracownicza ma istotny wplyw na
czestotliwos¢ oraz formg tych inwestycji. Podejmujac decyzje w tym zakresie,
biorg pod uwagg ich wplyw na sytuacj¢ finansowa oraz mozliwos¢ realizacji ka-
riery zawodowe;.

W procesie zgromadzenia kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwo moze wybraé
jedng z czterech glownych strategii rozwoju’:

e strategi¢ rozwoju skoncentrowang na tworzeniu kultury organizacyjnej

sprzyjajacej integracji oraz inwestowaniu w kapitat ludzki.

e strategi¢ pozyskiwania zorientowang na pozyskiwanie wykwalifikowa-
nych pracownikéw na rynku. Cechuje ja znaczna elastycznos¢ w ksztat-
towaniu struktury zatrudnienia oraz trudnos$ci z rozwojem kluczowych
kompetencji, ktore wymagajg czasu.

UA. Lipka, Inwestycje w kapitaf ludzki organizacji w okresie koniunktury i dekoniunktury,
Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 33-34.

2 D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa,
WSPiZ im. L. Kozminskiego, Warszawa 2004, s. 121.

3 H. Krol, A. Ludwiczynfski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludz-
kiego organizacji, PWN, Warszawa 2000, s. 425-426.
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o strategi¢ kontaktowania koncentrujacg si¢ na zlecaniu wybranych, niewy-
magajacych unikatowych umiejetnosci, funkcji na zewnatrz bez potrzeby
zatrudniania nowych specjalistow.

o strategi¢ kreowania aliansOw zorientowang na osiggnigcie efektu synergii
w obszarze pozyskiwania wiedzy z kapitatu ludzkiego, co wymaga two-
rzenia kultury dzielenia si¢ wiedza.

Ekonomiczna i motywacyjna funkcja inwestycji w KL,

Wybdr strategii zalezy od niepowtarzalnosci organizacji, jej mozliwosci oraz
uwarunkowan zewnetrznych. Im bardziej niecodzienne kwalifikacje sa po-
trzebne, tym trudniej pozyskac je z zewnatrz. Inwestowanie w rozwoj kapitalu
ludzkiego pelni zaréwno role ekonomiczng jak i motywacyjna.

Funkcje¢ ekonomiczng mozna rozpatrywaé dwojako. Z punkty widzenia or-
ganizacji, inwestycje w kapitat ludzki dajg mozliwos$¢ na poprawienie wynikow
ekonomicznych oraz powigkszenie konkurencyjnosci przez wzmocnienie kom-
petencji. Z punktu widzenia pracownika natomiast, to mozliwos¢ zdobycia
nowych umiejetnosci oraz wzrostu wynagrodzenia, a takze rozwoju kariery za-
wodowej. Funkcja ta jest realizowana przez nastepujace typy inwestycji*:

e inwestycje odtworzeniowe konieczne do prawidtowego funkcjonowania
przedsigbiorstwa i zorientowane na utrzymanie dotychczasowego stanu
kapitatu ludzkiego, ktory moga uszczupli¢ np. odejsScie pracownikow,

e inwestycje wzrostowe ukierunkowane na zwigkszenie liczebnos$ci zatogi,

e inwestycje rozwojowe stuzace rozwojowi cech jakosciowych kapitatu
ludzkiego np. kreatywnosci.

Funkcja motywacyjna inwestycji w rozwo6j kapitatu ludzkiego jest zwigzana

z zaspokajaniem potrzeb pracownikow. Opiera¢ si¢ tu nalezy na teorii potrzeb
Maslowa. Do potrzeb podstawowych zaliczyt on potrzebg bezpieczenstwa. Inwe-
stycje w poprawe warunkow pracy wplywajg korzystnie na poprawe bezpieczen-
stwa 1 komfort pracy. Najwazniejszym elementem bezpieczenstwa jest stato§¢
zatrudnienia. Rowniez dzialania rozwojowe zaspokajaja potrzebg bezpieczen-
stwa, poniewaz zmniejszajg ryzyko utraty pracy oraz zwi¢kszajg szanse na pozy-
skanie nowego, atrakcyjniejszego miejsca pracy. Dzigki podwyzszaniu kwalifi-
kacji, pracownik ma wigkszg szans¢ na wzrost wynagrodzenia, co ulatwia
zaspokojenie potrzeb fizjologicznych. Dzigki rozwojowi pracownik moze liczy¢
na awans, a sprzyja to realizacji wyzszych potrzeb, tj. samorealizacji lub uznania.

4 A. Lipka, Inwestycje w kapitat ludzki organizacji w okresie koniunktury i dekoniunktury,
Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 37.
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Mozna wyrdzni¢ nastgpujace inwestycje w kapital ludzki oraz ich rodzaje’:

inwestycje w formutowanie i redefiniowanie strategii personalnej wyzna-
czajacej kierunki inwestowania w kapitat ludzki,

inwestycje w szkolenia — obejmujace naktady na przygotowanie proce-
sOw szkoleniowych, pomiar i zarzgdzanie ryzykiem inwestycyjnym, do-
skonalenie procesow inwestycyjnych, itp.,

inwestycje z zakresu zarzadzania wiedzg zorientowane na tworzenie sys-
temu pozyskiwania, gromadzenia, rozwoju, ochrony i wykorzystania
wiedzy w organizacji,

inwestycje w marketing personalny zorientowane na przycigganie talen-
tow,

inwestycje retencyjne majace na celu zatrzymanie pracownikow
i zwigkszenie ich lojalnosci,

inwestycje w warunki pracy ograniczajace jej ucigzliwos$¢ poprzez elimi-
nowanie czynnikow szkodliwych,

inwestycje w coaching ukierunkowane na rozwoj tej formy szkolenia,
inwestycje w rozwoj przedsigbiorczosci,

inwestycje we wzrost roznorodnosci ukierunkowane na wzrost kreatyw-
nosci zespotow,

inwestycje w kulture organizacyjng sprzyjajaca podstawom projakoscio-
wym,

inwestycje w opieke medyczng ograniczajaca deprecjacje biologiczng ka-
pitatu ludzkiego,

inwestycje w program praca — zycie, utatwiajace polepszanie, jakosci zy-
cia.

Wymienione elementy inwestycyjne, wskazujg na réznorodno$¢ dziatan do-
tyczacych rozwoju kapitatu ludzkiego. Wigkszo$¢ organizacji skupia si¢ jednak
na rozwoju zdolnosci kompetencyjnych pracownikow, ktore obejmujg wiedze,
umiejetnosci, postawy, talenty, cechy osobowosciowe 1 zdrowie.

> Tamze, s. 131-185.
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Tabela 1. Sktadowe kapitatu ludzkiego a rodzaj inwestycji

Skladowe kapitalu ludzkiego Rodzaje inwestycji

Wiedza Szkolenia ukierunkowane na pozyskanie nowej wiedzy

Unmiejetnosci Coaching, instruktaz na stanowisku pracy

Zdrowie Poprawa warunkéw pracy, opieka medyczna

Postawy Inwestowanie w marketing personalny

Motywacja Wszystki.e. rodzaje .inwestycji mogg sprzyjaé¢ wzrostowi
motywacji zatrudnionych

Zrédlo: Opracowanie whasne n podstawie: A. Lipka, Inwestycje w kapitat ludzki organi-
zacji w okresie koniunktury i dekoniunktury, Oficyna Wolters Kluwer, War-
szawa 2010, s. 58-59.

Wszelkie inwestycje w zalezno$ci od metod i ich realizacji, sg ukierunko-
wane na rozwoj roznych elementow kapitatu ludzkiego. Poniewaz inwestycje
w kapitat ludzki musza by¢ efektywne ekonomicznie, zostaly opracowane mier-
niki, ktore majg zastosowanie w tym obszarze. Wycena kapitatu ludzkiego nie
jest tatwa, a w literaturze przedmiotu szeroko opisywane sg modele proponujace
zestaw roznych wskaznikow pomiaru kapitatu ludzkiego. Przyktadowy zestaw
miernikéw zostal przedstawiony w ponizszej tabeli.

Tabela 2. Wybrane mierniki inwestycji w kapitat ludzki
Nazwa miernika Wz6r miernika
RKL = P-[Oe-(Cc+S)]/(Cc+S)
Gdzie:

Rkl — rentowno$¢ inwestycji w kapitat ludzki

P — przychody

Oe — koszty operacyjne
S — $§wiadczenia
Cc — wynagrodzenie brutto
HCVA = P-Oe-Cc-Bc/liczbg zatrudnionych

Rentowno$¢ inwestycji
w kapital ludzki

,, . Gdzie:
Wartosé (!odana kapitalu ludz- Bc — koszty dodatkowe ponoszone w zwiazku z budzetem wynagro-
kiego (HCVA) dzeh

Pozostate oznaczenia jak we wzorze powyzej

Przychéd z kapitalu ludzkiego HCRI = P-Cc-Bc/Cc-Bc, oznaczenia jak we wzorze powyzej

(HCRI)
Rentownos¢ kosztow pracy Zysk netto/catkowite koszty pracy
Inwestycje w szkolenia Koszt szkolen/liczba pracownikow przeszkolonych
Udzial kosztéw szkolen w kosz- . . .
tach pracy Laczne wydatki na szkolenia/ogoélne koszty pracy x100
Sredni koszt szkolenia Faczne wydatki na szkolenia/liczba przeprowadzonych szkolen

Srednia liczba dni szkolenio-
wych na jednego pracownika

Zrédlo: Opracowanie na podstawie J. Fitz-Enz, Rentownosé inwestycji w kapital ludzki,
Oficyna Ekonomiczna, Krakoéw 2001, s. 101-156; D. Lewicka, Zarzqdzanie ka-
pitatem ludzkim w polskich przedsigbiorstwach, Wydawnictwo PWN, War-
szawa 2010, s. 43-45; G. Lukasiewicz, Kapital ludzki organizacji. Pomiar
i sprawozdawczos¢, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2009, s. 122-123.

taczna liczba dni szkoleniowych/liczba pracownikow
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Jedna z przeszkdd przy opracowywaniu wskaznika zasobow ludzkich jest
brak ilosciowych danych gromadzonych w diugich okresach. Jednym z nielicz-
nych zrédet dla budowy tego typu wskaznikow w Polsce s doroczne dane od
kilkunastu lat publikowane w sprawozdaniach Instytutu Saratogi® Oceniajac za-
kres 1 efektywnos¢ inwestycji w KL, wskazniki nalezy porownywaé z poprzed-
nimi okresami oraz konkurencja. Ponadto sam dobor wskaznikow zalezy od spe-
cyfiki organizacji oraz intensywnosci inwestowania w kapitat ludzki.

Zastosowanie wybranych wskaznikow do pomiar
inwestycji w kapital ludzki. Analiza porownawcza

Proby pomiaru KL byly podejmowane juz w latach sze$c¢dziesigtych ubie-
glego wieku. Stworzono do tego celu wiele narzedzi, bardziej lub mniej dosko-
natych. Poczatkowe proby obliczania opieraly si¢ na analizie przychodu, Wskaz-
nik szacowano jako warto§¢ przychodu przedsicbiorstwa przypadajacego na
jednego pracownika.

Najpopularniejsze sposoby pomiaru KL. mozna opisa¢ w postaci:

o wskaznika przychodow, gdzie wartos¢ uzyskanych w przedsigbiorstwie
przychodow jest dzielona przez liczbe pracownikow (w przeliczeniu na
peine etaty),

o wskaznika kosztow, gdzie catkowite koszty pracy (ptace, wszelkiego
typu $wiadczenia na rzecz pracownikow, koszty absencji i fluktuacji) sa
dzielone przez liczbg pracownikow,

o wskaznika zysku, gdzie przychody pomniejszone o koszty (z pominig-
ciem kosztow pracy) dzielone sg przez liczbe pracownikow.

Przechodzac do cz¢$ci empirycznej niniejszego artykutu, w celu poréwnania
wynikow osigganych przez wybrane do badania podmioty gospodarcze Unitral
oraz Sofr¢ zastosowano cztery, stosunkowo proste w konstrukcji wskazniki. Do
ich oszacowania wykorzystano dane finansowe udostgpnione przez oba pod-
mioty. Pierwszy z analizowanych wskaznikoéw to wskaznik rentownos$ci kosztow
pracy informujacy o tym, czy firma marnotrawi zyski, czy tez inwestuje w rozwoj
kadry pracowniczej np. szkolenia. Oszacowane wskazniki dla obu podmiotéw
w latach 2009-2013 maja zdecydowanie wyzsze wartosci dla Hotelu Unitral niz
dla Sofry. W Sofrze w 2013 roku zmniejszy! si¢ zysk netto, ale wptyw na jego
zmnigjszenie miato zwigkszenie amortyzacji nowo zakupionego budynku, nato-
miast przychody nie uleglty zmniejszeniu (por tab. 3).

¢ http://www.pwc.pl/pl/zarzadzanie-kapitalem-ludzkim/saratoga-benchmarking.jhtml

(23.04.2014).
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Tabela 3. Wskaznik rentownosci kosztow pracy — analiza porownawcza

ROd,Zéj Organizacja WZOR Wyniki
wskaznika 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
Rei(ntow’nosc Softa_| 7. netto/cakowite |4371% | 2191% [47.05% [5083% | 127%
7t
g:acoyw Unitral koszty pracy | 76.40% | 51.02% | 55.35% | 49.37% | 76.57%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych ksiegowych pozyskanych z Hotelu
Unitral i ORW Sofra w latach 2009-2013.

Wskaznik HCR ,,Human Capital Revenue”, nazywany takze wskaznikiem pro-
duktywnosci (wydajnosci) zasobow ludzkich, oznacza przychod z kapitatu ludz-
kiego i stanowi podstawe miary produktywno$ci w przedsigbiorstwie. Sposob
jego obliczania wyglada nastepujaco’:

PzS

HCR [z¥/pracownika] = F
gdzie:
PzS = Przychody ze sprzedazy produktow,

LP = Liczba pracownikow.

Nalezy stwierdzi¢, ze jest to metoda bardzo uproszczona, nieréznicujgca wkladu
poszczegdlnych pracownikdw w wypracowanie zysku. Mozemy natomiast na
jego podstawie ocenié, ile godzin potrzebnych bylo na wypracowanie danego
przychodu, przy zatozeniu, ze w mianowniku uwzglednimy liczbe etatow.

Kolejny wskaznik CFTE ,,Cost per Full Time Equivalent”, wskazuje na ilos¢
kosztow operacyjnych w przeliczeniu na jednego pracownika. Sposob wyliczania

wyglada nastepujaco®:

KDO
CFTE=—
LP

gdzie:
KDO = Koszty dziatalnosci operacyjnej,
LP = Liczba pracownikéw (w przeliczeniu na etaty).

7J. Bernais, J. Ingram, Controlling personalny i koszty pracy, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Katowice 2005, s. 29.
8 Ibidem, s. 29.
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Wskaznik PFTE ,,Profit per Full Time Equivalent”, to zysk ze sprzedazy na za-
trudniong osobe. Wskazuje, jaka czgs$¢ zysku ze sprzedazy, moze by¢ wypraco-
wana przez pojedynczego pracownika, a oblicza sie go w sposob nastepujacy’:

gdzie:

YAA)
PFTE =——
LP

ZzS = Zysk ze sprzedazy,
LP = Liczba pracownikoéw (w przeliczeniu na etaty).

Tabela 4. Ocena rentownosci kapitatu ludzkiego — wybrane wskazniki w latach 2009-2013

Time Equivalent"

L Wiyniki w zt
) . Organizacja
Rodzaj wskaznika 2009 2010 2011 2012 2013
Wskaznik HCR Sofra 94 346,98 1104 099,10 (118 432,29 131 608,46 | 139 929,18
"Human Capital .
Unitral 125 629,16 (109 769,32 | 114 379,87 [ 149 036,09 | 167 313,99
Revenue"
Wskaznik CFTE Sofra 89127,0 | 117 535,5 | 103 181,0 [112 536,18 | 136 559,82
"Cost per Full Time .
. Unitral 100 372,87 | 96 903,38 | 99 217,23 (124 636,14 [ 127 054,91
Equivalent"
Wskaznik PETE Sofra 11458,43 | 5533,84 | 16 651,19 | 21 264,39 | 4431,62
"Profit per Full )
Unitral 33 035,00 | 20 242,49 | 23 517,08 | 32 880,96 | 48 909,71

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wybranych pozycji bilanséw Sofry i Uni-

tralu.
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Rysunek 1. Dynamika rentowno$ci KL w badanych podmiotach w latach 2009-2013
Zroédlo: Opracowanie wiasne.

? Ibidem, s. 29.
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Wskaznik HCR mozna inaczej nazywaé wspotczynnikiem przychodu z ka-
pitatu ludzkiego, ktéry wedtug obliczen w badanych firmach wzrasta. Oznaczaé
moze, ze rosnie liczba godzin potrzebna na wypracowanie pozadanego przy-
chodu.

Wskaznik CFTE wyraznie wzrasta w obu firmach, co oznacza, ze udziat pra-
cownika w kosztach operacyjnych rosnie w latach 2012 i 2013, co oznacza, ze
pracownicy obu firm wypracowali znaczny zysk.

Tabela 5. Wybrane wskazniki KL w %

L Wyniki w %
. . Organizacja

Rodzaj wskaznika 2009 2010 2011 2012 2013

Wskaznik HCR Sofra 2% 2% 2% 2% 2%

"Human Capital Unitral 1% 1% 1% 1% 1%

Wskaznik CFTE Sofra 2% 2% 2% 2% 2%

"Cost per Full Time| Unitral 1% 1% 1% 1% 1%

Wskaznik PFTE Sofra 2% 2% 2% 2% 2%

"Profit per Full Unitral 1% 1% 1% 1% 1%

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie wybranych pozycji bilansow.

Na podstawie obliczen poszczegdlnych wskaznikow, mozna powiedziec, ze
kazdy pracownik zatrudniony w ORW Sofra ma 2% udzialu w przychodzie
firmy, kosztach dziatalnosci operacyjnej oraz zysku, natomiast w wypadku Ho-
telu Unitral jest on o potowe nizszy, co w przypadku kosztow oznacza sytuacje
korzystniejsza dla Unitralu.

Z.akonczenie

Kapitat ludzki w badanych podmiotach cechuje si¢ odmienng rentownos$cia.
Szacowane wskazniki rentowno$ci majg nieregularny charakter, uzyskujac rok-
rocznie odmienne wartosci wskazujgc tym samym na zmienng rentownos¢ KL
w czasie. Produktywnos$¢

Koszty operacyjne przypadajace na jednego pracownika majg tendencje ro-
sngcg w obu podmiotach, jednak sg one nizsze w Unitralu. Ponadto najwigksze
wahania zaobserwowano w odniesieniu do wskaznika zyskowno$ci. Pozostate
wskazniki zachowywaty si¢ zdecydowanie spokojniej w catym badanym okresie
zard6wno w szacowanych wartosciach dla Unitralu jak i Sofry.
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THE EFFECTIVNESS ASSESSMENT OF HUMAN

CAPITAL IN TOURISM ENTITIES IN
MUNICIPALITY MIELNO

The main aim of this paper is a comparative analysis of the human capital profita-
bility in companies operating in tourism industry in the municipality Mielno. The ratio
analysis used efficiency indicators of human capital such as: the profitability of the labor
cost index HCR CFTE and PTFE. It was assumed that investigated companies support
development of human capital, but the achieved profitability varies in both companies.

Keywords: profitability, human capital, investment.



