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WPROWADZENIE

W warunkach spoteczenstwa wiedzy wzrasta rola zasobow niematerialnych,
w tym wiedzy i kapitatu intelektualnego. Jednym ze sprawdzonych narzedzi po-
miaru zasobow niematerialnych jest BSC, ktore funkcjonuje juz ponad 25 lat.
BSC to narzedzie, ktore dostarcza kierownictwu uniwersalnego instrumentu dla
przetozenia wizji 1 strategii na zestaw logicznie powigzanych miernikéw efek-
tywnosci. Tworzy kompleksowo ujety system pomiaru i zarzadzania przedsig-
biorstwem, stwarza mozliwo$¢ rozwigzania problemow wynikajacych z trudnosci
pomiaru zasobow niematerialnych.

Celem artykutu jest wskazanie na istote i znaczenie pomiaru zasobow niema-
terialnych oraz pokazanie BSC jako sprawdzonej metody pomiaru zasobow nie-
materialnych. W pracy wykorzystano analiz¢ dostgpnej literatury i wnioskowanie.

POMIAR — ISTOTA, ZNACZENIE ZASOBOW NIEMATERIALNYCH

Rada Miedzynarodowych Standardow Rachunkowosci podjeta probe i z suk-
cesem zdefiniowala zasoby niematerialne w Miedzynarodowym Standardzie
Rachunkowosci nr 38. Jego tre$¢ brzmi: ,,Sktadnik warto$ci niematerialnych to
mozliwy do zidentyfikowania niepieniezny sktadnik aktywow, nieposiadajacy
postaci fizycznej.” Pomiar zasobéw niematerialnych, w tym wiedzy 1 kapitatu
intelektualnego umozliwia doskonalenie zarzadzania organizacja, co przejawia
sie¢ w: doskonaleniu zarzadzania czynnikami niematerialnymi, tworzeniu strategii
opartych na zasobach niematerialnych, monitorowaniu efektow przysztych dzia-
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fan, przetozeniu strategii na dziatanie, ocenie alternatywnych kierunkow dziatan

i wynikéw w bardziej wiarygodny sposob oraz ocenie pracownikow i stworzeniu

podstaw dla ksztaltowania systemu motywacyjnego (Andriessen, 2003, s. 4). Jesli

pomiar jest prawidtowo przeprowadzony, to determinuje odpowiednie zarzadza-
nie 1 umozliwia bycie skutecznym i efektywnym.

Wiasciwy pomiar zasobow niematerialnych usprawnia proces zarzadzania
nimi. W odniesieniu np. do kapitatu intelektualnego usprawnienie to ma miejsce
w takich aspektach, jak (Kasiewicz, Rogowski, Kicinska, 2006, s. 147): zwigksze-
nie $wiadomosci roli kapitalu intelektualnego w generowaniu wartosci firmy oraz
zdobywaniu przewagi konkurencyjnej, monitoring efektow dziatan biznesowych,
co pozwala efektywnie zarzadzaé przedsigbiorstwem, mozliwos¢ okreslenia czyn-
nikow 1 warto$ci kapitatu intelektualnego, umozliwiajace podejmowanie racjonal-
nych decyzji strategicznych i inwestycyjnych, usprawnienie kontroli i zarzadzania
kapitatem intelektualnym, a takze tworzenie kultury firmy zorientowanej na rezulta-
ty (mierniki niefinansowe lepiej odzwierciedlajg wyniki i kierunek rozwoju firmy).

Wedlug D.R. Spitzera pomiar sposrod wielu rodzajow aktywnosci przedsie-
biorstwa jest czynnoscia, ktora moze generowac najwigksze korzysci w stosunku
do poniesionych wysitkow. Jednoczesnie podkresla, ze pomiary czesto traktowa-
ne sg peryferyjnie, a nawet traktowane jako czynnos$ci zbedne. Przyczyng tego
sa niepowodzenia, jakich do$wiadczaja przedsigbiorstwa podczas prob osiagnie-
cia prawdziwych korzysci i odkrycia glebokiego sensu prowadzenia pomiaréw
(Spitzer, 2007, s. 2). Wsérod sposoboéw pomiaru, zardOwno na potrzeby wewngetrz-
ne, jak 1 zewnetrzne, wyrdzniono (Urbanek, 2008, s. 96):

* pomiar aktywow niematerialnych z wykorzystaniem wskaznikéw finansowych
i niefinansowych, w wyniku czego istnieje mozliwo$¢ otrzymania informacji
odnosnie do stanu posiadanych aktywow niematerialnych i ewentualnych zmian
w ich poziomie,

* wyceng aktywow, ktora umozliwia okreslenie w kategoriach finansowych war-
tosci kapitatu intelektualnego i jego wartosci sktadowych.

K. Sveiby wyrdznit cztery kategorie pomiaru aktywow niematerialnych: sg to
metody bezposrednie, metody oparte na kapitalizacji rynkowej (MCM — umozli-
wiajace okreslenie réznicy pomiedzy wartoscia ksiggowa przedsigbiorstwa a jego
rzeczywista, wskaznik ,,Q” Tobina, MV/BV), metody oparte na zwrocie z akty-
wow ROA Ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA), CIV (Calculated Intangible Va-
lue), KCE (Knowledge Capital Earnings), VAIC (Value Added Intellectual Coef-
ficiency), HRCA (Human Resources Costing and Accounting) oraz metody oparte
na karcie wynikow (Sveiby, 2001-2004).

W procesie pomiaru wykorzystywane sg mierniki i wskazniki. Wskaznik to war-
to$¢ rozpatrywanej wielkosci lub przyjetej podstawy, wyrazona w sposdb procentowy
lub liczbowy. Miernik to miara (wyrazona w sposob ilosciowy lub jakosciowy), okre-
Slajaca wielkos¢, warto$¢ czy tez jakos¢ badanego zjawiska. Bardzo waznym proble-
mem w procesie pomiaru zasobéw niematerialnych jest poprawny dobor miernikow
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do zbioru, ktory nastepnie zostaje przeksztalcony w jedng agregatowa wielkos$¢; do-
bor ten zalezny jest od badacza, ktory kieruje si¢ subiektywnymi przekonaniami co do
tego, ktore mierniki w najlepszy sposdb odzwierciedlajg zaséb wiedzy lub tez kieruje
si¢ dostgpnoscia danych. Przeglad literatury z zakresu pomiaru zasobow niematerial-
nych upowaznia do wskazania cech dobrego miernika, ktéry powinien by¢ obiektyw-
ny, prawdziwy, niezalezny od osoby zbierajacej dane, kompletny, biorgc pod uwagg
wszystkie istotne elementy wyjasniajace dane zjawisko, zbiezny z celami organizacji,
praktyczny, powinien pozwala¢ na dokonanie porownan i zestawien oraz utatwiac
kontrolg, a uzyskana informacja powinna budzi¢ zaufanie i umozliwia¢ zrozumienia
zjawiska, dostgpny na czas, wygodny w uzyciu, proces zbierania danych nie powinien
by¢ dhugi, a informacje dla obliczenia wskaznika powinny by¢ dostgpne, ponadto do-
bry miernik powinien poddawa¢ si¢ weryfikacji i umozliwia¢ uaktualnienia. Pomiar
zasobow niematerialnych, w tym kapitalu intelektualnego mozna rozpatrywac z per-
spektywy statycznej (potencjat) oraz dynamicznej (rzeczywiste lub mozliwe wyko-
rzystanie). W ujeciu statycznym moze on by¢ mierzony w kazdym momencie i odno-
si¢ si¢ do kompetencji pracownikow, praw wiasnosci intelektualnej oraz satysfakcji
klientow. W ujeciu dynamicznym podkresla si¢ zewngtrzne lub wewngetrzne wytwa-
rzanie zasobdw niematerialnych, podtrzymywanie lub rozw6j wartosci juz istnieja-
cych oraz pomiar i monitorowanie (Ujwary-Gil, 2009, s. 35).
Dokonujac pomiaru zasobow niematerialnych w organizacji nalezy bra¢ pod
uwage:
* przeznaczenie metod pomiaru;
* potrzebe dostarczania roznych informacji dla réznych interesariuszy z powodu
szeroko rozumianego réznicowania i roznorodnosci (A. Skrzypek, 2018),
* dostep do informacji; w zaleznosci od stanowisk i1 posiadanych kompetencji
(E. Skrzypek, 2018),
* szczegotowos¢ informacji,
* che¢ posiadania szczegdlowych informacji implikuje zastosowanie precyzyj-
nych systemow pomiaru,
* sposdb pozyskiwania informacji; czy sg to miary jakosciowe, czy iloSciowe,
obecne w systemach informatycznych,
* koszt pozyskania informacji; pozyskanie szczegdtowych informacji wymaga
wiekszych naktaddéw pracy i czasu.
Pomiar zasobow niematerialnych umozliwia:
* transakcje wyceny i ustalania struktury dla sprzedazy i zakupu niemierzalnych
aktywow,
* finansowanie zobowigzan przez zrodta finansowania krotkoterminowe, obroto-
we czy dlugoterminowe,
* planowanie opodatkowania,
» zarzadzanie informacjami i planowanie, wlacznie z planowaniem strategicznym
i dotyczacym inwestycji,
* audyt praw majatkowych,
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 szacunkowe badanie warto$ci marki, prestizu firmy, ksztattowanie zaufania
klientow,

* mozliwo$¢ opracowania raportu wartosci niematerialnych.

Trudno$ci w pomiarze zasoboéw niematerialnych:

* nieSwiadomo$¢ rangi i rosngcego znaczenia pomiaru zasobow niematerialnych,

* brak wypréobowanych, przetestowanych, wiarygodnych metod pomiarowych,

* brak do$wiadczenia menedzeréw w prowadzeniu pomiaru zasobow niematerial-
nych,

* brak odpowiedniego wykorzystania wynikow pomiaru w procesach podejmo-
wania decyzji strategicznych, co powoduje brak checi do dokonywania dalszych
pomiardw,

* brak jednolitego i uznanego systemu pomiaru wiedzy uwzgledniajacego wielo-
aspektowo$¢ 1 powigzania pomiedzy konkretnymi sktadnikami zasobow,

» przewaga w wielu przedsiebiorstwach podejscia menedzerow polegajacego na
ograniczaniu si¢ do pomiaréw zasobow materialnych,

* nadal w wielu przedsi¢gbiorstwach wydatki zwigzane z kapitatem intelektualnym
traktowane sg jako koszty a nie inwestycje w przysztosc,

* trudnosci z wyceng niektérych zasobdw np. wiedzy ciche;j,

* brak lub niedoskonato$¢ narzedzi stuzacych monitorowaniu zakresu zmian za-
chodzacych w procesach zarzadzania zasobami niematerialnymi,

* trudnosci w okresleniu wptywu zasobow niematerialnych na sytuacj¢ ekono-
miczng firmy,

* nadal w wielu przypadkach ilo§ciowe metody pomiaru uznaje si¢ za podstawo-
we, a jakoSciowe jako uzupehiajace,

* procesy pomiaru zasobow niematerialnych r6znig si¢ mi¢dzy soba, stad niemoz-
liwy jest benchmarking, co uniemozliwia zestawienie wynikéw z firmami kon-
kurencyjnymi,

* pomiary cze¢sto maja charakter zautomatyzowany, niedostosowany do strategii
przedsicbiorstwa.

Stosowanie w przedsiebiorstwach tylko miernikéw finansowych stato si¢ nie-
wystarczajace, bo monitorujg one tylko finansowe aspekty podejmowanych de-
cyzji, stosowanie tylko miar niefinansowych tez nie jest zasadne, konieczne byto
wypracowanie koncepcji, ktora rownowazylaby obydwa typy miar (Kedzierska,
2012, s. 108-113).

BSC JAKO NARZEDZIE POMIARU WARTOSCI NIEMATERIALNYCH
— EWOLUCJA KONCEPCJI (25 LAT DOSWIADCZEN)

Za pierwszy standard pomiaru zasobow niematerialnych, w tym kapitatu inte-
lektualnego, uwaza si¢ propozycj¢ K.E. Sveiby’ego, ktora obejmuje:
» wprowadzanie przez organizacj¢ karty wynikow,
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* klasyfikowanie zasobéw niematerialnych w trzech kategoriach,

* przedstawienie wskaznikdéw finansowych jako czwartej kategorii,

* przyjecie, iz wskazniki mogg mie¢ posta¢ finansowa lub pozafinansowa,

* przedstawianie wskaznikow w postaci osobnego suplementu,

* pozostawienie jako niezmiennych tradycyjnych metod pomiaru finansow.

Ewolucje koncepcji BSC odzwierciedlaja nastepujace etapy (Swierk, 2009, s. 55):
* lata 1990-1993: zbior miar shuzacych kadrze zarzadzajacej do kompleksowej oceny

dziatalnosci przedsigbiorstwa w obszarach: finanse, klienci, procesy wewngtrzne,
wiedza i rozwo0j, shuzg temu mierniki finansowe i niefinansowe w liczbie 15-20 miar;

* lata 1994—-1996: kompleksowy system zarzadzania organizacja w aspekcie stra-
tegicznym i operacyjnym, uwydatnia strategiczny charakter karty, ktadzie na-
cisk na zarzadzanie organizacja ukierunkowane na wdrazanie strategii poprzez
przetozenie jej na spojny zestaw celow strategicznych, miernikéw i dziatan.
Umozliwia wdrazanie strategii w dlugim okresie;

* lata 2000-2003: rozbudowanie BSC o mapg strategii, ktora stanowi opis strate-
gii 1 stanowi punkt wyjscia do tworzenia BSC, ktdra staje si¢ systemem opisy-
wania, wdrazania, monitorowania i egzekwowania strategii przedsi¢biorstwa.
Mapa umozliwita wizualizacje strategii i zwigzkow przyczynowo-skutkowych
pomigdzy elementami, co umozliwito zrozumienie zwigzkéw pomiedzy praca
ludzi a celami organizacji. Tu wskazano na zasady organizacji zorientowanej
na strategie: mobilizacja do zmian, przettumaczenie strategii na dziatania ope-
racyjne, dopasowanie organizacji do strategii, strategia codziennym zadaniem
pracownikow, strategia cigglym procesem (Kaplan, 2005);

* lata 2004 i dalsze: BSC staje si¢ modelem synergii organizacyjnej poprzez zin-
tegrowanie aktywow niematerialnych ze strategia, BSC jest rozbudowywana
w perspektywie wiedzy i rozwoju, nacisk potozony zostal na mierzenie strate-
gicznej gotowosci aktywow niematerialnych. Propozycja twércow metody to
powotanie biura zarzadzania strategia, bgedace konsekwencja przeksztatcenia
BSC z projektu w ciagly proces dopasowywania i zarzadzania przedsigbior-
stwem (Kaplan, Norton, 2006, s. 254).

BSC to koncepcja zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie, jest to system
zarzadzania organizacja, ktory umozliwia monitorowanie realizacji planu strategicz-
nego. Pozwala na przetozenie wizji i strategii firmy na szczegdtowe cele mierzalne.
Pozwala powigza¢ mierniki z osobami odpowiedzialnymi, wskazuje kierunki rozwo-
ju, w formie planu strategicznego opisuje co i kiedy powinno zosta¢ osiagnigte.

ISTOTA 1 PRZESLANKI WDROZENIA BSC
Koncepcja ta powstata w latach 90. XX wieku z terminu ,,Balanced Score-

card” (BSC). Stowo balanced ttumaczone jest jako: wywazony, zrOwnowazony,
kompleksowy, strategiczny, zbilansowany. Drugi czton scorecard thumaczony jest
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jako karta wynikow, karta dokonan lub tablica wynikowa. David Norton i Robert

Kaplan w 1992 roku wychodzac naprzeciw krytyce tradycyjnego i monetarnego

systemu pomiaru efektywnosci przedsiebiorstw zaproponowali narzedzie, ktore

ocenia firm¢ z czterech perspektyw: finansowej, klienta, operacyjnej (proceso-
wej), rozwoju.

W kazdej perspektywie jednostka ocenia: cele strategiczne i szczegdtowe,
mierniki sluzace do mierzenia stopnia wykonania poszczego6lnych celow, warto-
sci, jakie docelowo maja przyjac¢ mierniki niezbgdne do realizacji celow dziatania
(Brzozowski, 2004, s. 16). Zréznicowanie wynikéw w poszczegodlnych perspek-
tywach powinno odnosi¢ si¢ do (Wierzbinski, 2008, s. 122—128):

e celow kroétko i dlugoterminowych,

» miernikéw finansowych i niefinansowych,

 wskaznikow wynikowych (sg wypadkowa zdarzen z przesztosci),

» wskaznikow prognozujacych zorientowanych na wyniki w przysztosci,

* celow skwantyfikowanych migkkich i subiektywnych,

 wskaznikow zewnetrznych dotyczacych akcjonariuszy,

» wskaznikow wewnetrznych dotyczacych pracownikow i procesow.

M. Sierpinska wskazuje na wazne cele wdrozenia BSC (Sierpinska, Niedbata,
2003, s. 113):

* komunikowanie i wyjasnianie celo6w organizacji kierownikom nizszych szczebli
zarzadzania i pracownikom, dostawcom, odbiorcom, inwestorom,

* unaocznienie firmie i jej wspotpracownikom rzeczywistego znaczenia opraco-
wanych 1 analizowanych kierunkéw rozwoju,

» umozliwienie wykorzystania wszystkich potencjatow rozwoju i rentownosci,

* koncentracja na wynikach o kluczowym znaczeniu dla rozwoju,

* doprowadzenie do zbiezno$ci celow pracownikow z celami przedsigbiorstwa
jako catosci,

* tworzenie podstaw do doskonalenia systemu wynagrodzen,

* poprawa wykorzystania inwestycji w kapitat intelektualny, lepsze zarzadzanie
wiedzg dzieki zmotywowanym pracownikom,

* wzrost zyskow poprzez odkrycie i wykorzystanie wewnatrzzaktadowych poten-
cjatow synergicznych w poszczegolnych obszarach przedsiebiorstwa,

* wskazanie czynnikow krytycznych, ktore wymagaja szczegolnej uwagi,

» mozliwosci wskazania najwazniejszych miejsc decydujacych o efektach dzia-
falnosci,

» wprowadzenie systemu wczesnego ostrzegania, umozliwiajacego poinformowa-
nie w jakich obszarach ma miejsce poprawa, a gdzie wystepuja trudnosci — do-
starczanie informacji o stopniu realizacji wyznaczonych celow.

Miarg aktualno$ci problematyki zwigzanej z BSC jest stopien zainteresowa-
nia nig, co odzwierciedlaja publikacje. Na rys. 1 przedstawiono liczbe publikacji
z bazy Web of Science.
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Rys. 1. Liczba publikacji z bazy ,,Web of Science Core Collection”
(Clarivate Analytics) zawierajacych w tytule fraze¢ ,,Balanced scorecard” w latach 1993-2017

Zrodto: (https://apps).

W procesie zarzadzania organizacjg nalezy wskazywac relacje, powigzania
pomiedzy zjawiskami, procesami i podmiotami, bo to sprzyja jasnosci wywodu.
Zwiazki przyczynowo-skutkowe BSC opisuja sposob przelozenia doskonalenia
zdolnos$ci aktywow niematerialnych na wymierne rezultaty finansowe i umoc-
nienie relacji z klientami. Mierzenie wynikéw wymaga kompleksowej analizy
przyczynowo-skutkowych tancuchow tworzenia wartos$ci. Strategiczna karta wy-
nikéw wraz z graficznym przedstawieniem na mapie strategii stanowi logiczny
i wszechstronny opis strategii (Kaplan, Norton, 2004). Komunikuje pozadane re-
zultaty i hipotezy dotyczace sposobu osiggania tych rezultatow. Strategiczna kar-
ta wynikow jest wiarygodna podstawa dla skonstruowania systemu zarzadzania
W organizacji zorientowanej na strategie. BSC to podstawa przy ustalaniu czy re-
alizowane sg cele strategiczne $rednio i dlugookresowe. Powinna by¢ powigzana
z systemem oceny wynikow i motywacji.

Wprowadzenie BSC nie zwigksza kosztow, ale je upraszcza i obniza koszty
raportowania wynikow. BSC to mapa drogowa pomocna w osigganiu radykal-
nych zmian, pomaga w mobilizowaniu organizacji do zmian poprzez ukierunko-
wanie wszystkich swoich zasobow i dziatan na strategie¢ wiodaca do przetomo-
wych wynikoéw. Stowa nie wystarczaja do komunikowania inicjatywy zmian. Gdy
stowne deklaracje przelozone sg na mierniki, wszyscy wyraznie rozumieja wizje
i strategie.

Miary finansowe nie przekazujg informacji o tym, co firma zamierza osig-
gnaé. Miary niefinansowe staty si¢ czgscig procesu komunikacji, dzigki ktéremu
wszyscy w przedsiebiorstwie moga zrozumie¢ i wprowadzi¢ w zycie strategie.
Dlatego zasadne jest zastosowanie wskaznikow jakosciowych.
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BSC to fundament systemu zarzadzania przedsigbiorstwem, bo umozliwia
(Kaplan, Norton, 2002, s. 258):
* prezentacj¢ strategii w calym przedsigbiorstwie,
* dopracowanie 1 aktualizacja strategii,
* powigzanie ze strategia celow pracownikow oraz poszczegdlnych komorek or-
ganizacyjnych,
« identyfikacje 1 integracj¢ strategicznych planow,
* integracj¢ procesu analizy operacyjnej i strategicznej,
* sprzezenie celow dtugookresowych oraz rocznych budzetow ze strategia,
* pozyskanie zwrotnej informacji w celu uczenia si¢ oraz doskonalenia strategii.

Tabela 1. Wplyw systemu pomiaréw na spojnosé i Swiadomos¢ organizacji

Wyszczegolnienic Firmy z komp!ekspwm Firmy bez kompleks?wego

systemem miernikow systemu miernikow
Zgodnos¢ wérdd dyrekcji odnosnie do strategii 80% 47%
Dobra kooperacja, praca zespotowa dyrekcji 85% 38%
Otwarto$¢ i komunikacja 71% 30%
Efektywna komunikacja strategii 60% 85%
Wy§0k1 poziom monitoringu wsrdéd pracow- 42% 16%
nikow

Zrodlo: (Lingle, Schiemann, 1996, s. 85 za: Kaplan, Norton, 2001, s. 352).

BSC to wspoélny jezyk dla kierownictwa i pracownikow uczgcych si¢ na czym
polega opracowanie i realizacja strategii, to takze gtowny $rodek komunikacji oraz
interaktywny system, ktory zmusza do pytan, dyskusji i dialogu, by wskazac¢ jak
postepowaé w przysztosci.

BSC umozliwia sprecyzowanie jak poprawa jakos$ci zostanie przetozona na
wyzsze przychody, mniejsze zuzycie srodkow trwatych, mniejsze wydatki. Po-
nadto identyfikuje nosniki warto$ci i systemu zarzadzania kierunkujacy organi-
zacj¢ na strategie.

EFexTY ZWIAZANE 7 BSC

BSC, to narzedzie, ktore dostarcza kierownictwu uniwersalnego instrumen-
tu dla przelozenia wizji i strategii organizacji na zestaw logicznie powigzanych
miernikéw efektywnosci (Kaplan, Norton, 2001). Zrownowazona (strategiczna)
karta wynikow umozliwia zarzgdzanie i monitorowanie dziatalnosci przedsie-
biorstwa i jednoczes$nie stanowi propozycje rozwigzania problemow dotyczacych
wymiernosci aktywow niematerialnych.

Pomiar sktada si¢ z nastepujacych etapow: wyodrebnienie procesow strategicz-
nych, podziat stanowisk w poszczegdlnych procesach, okreslenie profilu kompeten-
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cji, wyznaczenie optymalnej liczby pracownikoéw na danym stanowisku oraz okre-
$lenie procentowego udziatu stanu istniejacego wzgledem pozadanego.

Strategiczna karta wynikow nie przelicza wartosci aktywow niematerialnych
na konkretne wartosci pieniezne, raczej przedstawia ich istote w ksztattowaniu
wartosci firmy. Im bardziej ztozona karta wynikow, tym wigksze zagrozenie, ze
oceniajacy nie poswieci nalezytej uwagi wszystkim wskaznikom. Pojawia si¢ tez
obawa o prawidtowy dobor wskaznikow oraz ich prawdziwos¢. Ponadto pojawia
si¢ pytanie, czy pracownicy maja rzeczywisty wptyw na warto$¢ wskaznikow (Li-
siecka, 2009, s. 176-183).

BSC pokazuje $ciezke, wedtug ktorej poprawa aktywow niematerialnych prze-
ktada si¢ na rezultaty widoczne w kategoriach finansowych. Jednoczesnie BSC nie
mierzy wielkos$ci zasobow 1 wartosci aktywow niematerialnych, jak 1 przeptywow
pomigdzy réznymi kategoriami tych aktywow. BSC poddawana bywa krytyce,
poniewaz uwaza si¢, ze wskazane cztery perspektywy nie wyczerpuja wszystkich
potencjalnych czynnikow sukcesu (Urbanek, 2008). Mierniki umozliwiaja powia-
zanie interesow klientow, procesow wewnetrznych, pracownikéw i doskonalenia
systemoéw z bardziej trwalym sukcesem finansowym firmy. Jednoczesnie umozli-
wiaja sledzenie jego wynikow finansowych 1 monitorowanie wzrostu wartosci jego
aktywow niematerialnych.

Badania potwierdzaja, ze analitycy i inwestorzy poddajg analizie niektore
niefinansowe wskazniki w procesie podejmowania decyzji, ale watpliwe jest, czy
uwzgledniajg takie wskazniki, jak etyka, zadowolenie i satysfakcja klientow czy
wskazniki odnoszace si¢ do ochrony srodowiska.

Cztery perspektywy Strategicznej Karty Wynikdéw tworza obraz firmy, ktory
przedstawia, w jaki sposdb zamierza ona realizowac swoja strategie¢ i jaki ma by¢ tego
efekt, to znaczy zasoby, ktorymi firma musi dysponowac (perspektywa rozwoju) wraz
ze sposobem ich alokacji (perspektywa procesdw wewnetrznych), aby mozliwe byto
spetnienie oczekiwan klientow (perspektywa klientow) oraz pozostatych interesariu-
szy (perspektywa finansowa). Metoda ta stanowi nowa strukture opisywania strategii
poprzez taczenie aktywow materialnych i niematerialnych. Jest proba ,,wyceny’ akty-
woOw niematerialnych firmy, nie prowadzi si¢ tu pomiaru w monetarnych jednostkach
(Cholewicka-Gozdzik, 2002, s. 6-9). BSC posiada potencjat, ktory pozwala na wy-
korzystanie jej jako ogniwa tgczacego strategi¢ z biezacym zarzadzaniem oraz jako
narzgdzia posredniej wyceny kapitatu intelektualnego. BSC jest uznawana w §wiecie
za najbardziej popularng metod¢ wyceny wiedzy 1 kapitalu intelektualnego. Jest to
narzedzie umozliwiajgce pomiar i zarzadzanie wartosciami niematerialnymi, bo:

* wartosci docelowe miernikow stajg si¢ ilosciowym i jako§ciowym wyrazeniem
celow strategicznych organizacji,

» umozliwia rozszerzenie pomiaru efektywnosci dziatania z miar finansowych na
miary dotyczace efektywnosci rynkowej, operacyjnej i dynamicznej,

» wprowadza system wskaznikow, ktore taczg strategie z celami firmy oraz kaz-
dym wymiarem efektywnosci,
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* tworzy mozliwos¢ poréwnania aktualnej wartosci miernikéw z wartosciami do-
celowymi stanowi podstawe kontroli efektywnosci realizacji strategii z wyko-
rzystaniem karty wynikow,

» umozliwia porownanie wartosci miernikow uzyskanych przez firme z najlepszy-
mi w branzy,

* mozliwo$¢ porownania sprawnos$ci i tempa rozwoju firmy z wynikami i osig-
gnigciami najlepszych form z branzy,

* pozwala kierownictwu firmy cato§ciowo spojrze¢ na skutecznos¢ realizacji stra-
tegii,

» umozliwia mierzenie stopnia realizacji celéw finansowych, postepu w zaspoka-
janiu potrzeb klientow oraz zdobywaniu nowych umiejgtnosci, ktore stanowia
podstawe przyszitego sukcesu,

» umozliwia modyfikacje strategii i sprecyzowanie celow na takie, ktorych reali-
zacja moze by¢ monitorowana za pomocg konkretnych wskaznikdw,

» prowadzi do ograniczenia liczby wskaznikow do najbardziej istotnych, maja-
cych zasadniczy wpltyw na realizacj¢ celow firmy,

* stanowi punkt wyjscia dla innych rozwijajacych si¢ metod pomiaru kapitatu in-
telektualnego,

* stanowi wazne narzedzie budowania consensusu wokot strategii firmy.

BSC tworzy kompleksowo ujety system pomiaru i zarzadzania przedsigbior-
stwem, stwarza mozliwos$¢ rozwigzywania probleméw wynikajacych z trudnosci
pomiaréw zasobow niematerialnych. Wedtug Kasiewicza i zespotu (Kasiewicz,
Rogowski, Kicinska, 2006, s. 147) system miernikow, ktory utatwia wigzanie ak-
tywoOw materialnych i niematerialnych, pozwala w sposéb skuteczny zarzadzac
kapitatem intelektualnym na poziomie strategicznym i operacyjnym, jednocze-
$nie monitorujgc wyniki finansowe.

PODSUMOWANIE

Pomiar kapitatu intelektualnego, w warunkach nowej gospodarki staje si¢
koniecznoscig. Potwierdza to decyzja Parlamentu Europejskiego, ktory uchwalit
w 2014 roku dyrektywe naktadajaca obowigzek raportowania danych pozafinanso-
wych na najwieksze przedsigbiorstwa w Unii Europejskiej. Dotyczy to okoto sze-
$ciu tysiecy przedsigbiorstw zatrudniajacych ponad 500 osob (Panek-Owsianska,
2014). Koncepcja kapitatu intelektualnego umozliwia ujecie czynnikow, ktore
ksztattujg wartos¢ rynkowa firmy (Regulski, 2011), a rozwijanie kapitatu intelek-
tualnego przyczynia si¢ do wzrostu wartosci przedsigbiorstwa i osiggnigcia suk-
cesu na rynku. Poszukiwanie metod pomiaru zasobow niematerialnych, w tym
wiedzy i kapitatu intelektualnego oraz state ich doskonalenie powinno stuzy¢ po-
prawie wartosci, efektywnosci i konkurencyjnosci przedsigbiorstw funkcjonuja-
cych w warunkach zmiennosci, niepewnosci i ryzyka.
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Streszczenie

W warunkach spoteczenistwa wiedzy wzrasta rola zasobow niematerialnych, w tym wiedzy
i kapitatu intelektualnego. Pomiar zasobéw niematerialnych umozliwia uruchomienie narzgdzi stu-
zacych poprawie i doskonaleniu zarzadzania. Moze on by¢ rozpatrywany z perspektywy statycznej
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i dynamicznej. Pomiar aktywow niematerialnych oparty jest na wykorzystaniu miar finansowych
i pozafinansowych. Skuteczno$¢ pomiaru zdeterminowana jest przez poprawny dobor i miernikow
i wskaznikéw pomiaru. Pojawiajace si¢ trudno$ci w pomiarze powoduja, ze wiele przedsigbiorstw
nie podejmuje prob mierzenia tych zasobow. Jednym ze sprawdzonych narzedzi pomiaru zasobow
niematerialnych jest BSC, ktore funkcjonuje juz ponad 25 lat. BSC ocenia firme z perspektywy fi-
nansowej, klienta, procesow i rozwoju. W kazdej perspektywie oceniane sg cele strategiczne, szcze-
gotowe oraz mierniki. BSC to narzedzie, ktére dostarcza kierownictwu uniwersalnego instrumentu
dla przetozenia wizji i strategii na zestaw logicznie powigzanych miernikow efektywnosci. Tworzy
kompleksowo ujety system pomiaru i zarzadzania przedsigbiorstwem, stwarza mozliwos¢ rozwig-
zania probleméw wynikajacych z trudnosci pomiaréw zasobow niematerialnych. Celem artykutu
jest wskazanie na istot¢ i znaczenie pomiaru zasobéw niematerialnych oraz pokazanie BSC jako
sprawdzonej metody pomiaru zasobéw niematerialnych. W pracy wykorzystano analiz¢ dostgpnej
literatury i wnioskowanie.

Stowa kluczowe: zasoby niematerialne, pomiar, wskazniki pomiaru, mierniki pomiaru, metoda
BSC.

The measurement of intangible assets in the organization with the use
of Balanced Scorecard

Summary

In the knowledge society, the role of intangible resources, including knowledge and intellec-
tual capital, increases. The measurement of intangible assets enables organizations to apply tools to
improve their management process. Intangible assets measurement can be considered from a static
and dynamic perspective. The measurement of intangible assets is based on the use of financial and
non-financial measures. The effectiveness of the measurement is determined by the correct selection
of measures and indicators. The difficulties in the measurement mean that many enterprises do not
attempt to measure these resources. One of the proven tools for measuring intangible assets is ba-
lanced scorecard (BSC), which has been in use for over 25 years. BSC evaluates the company from
the financial, customer, processes and development perspectives. For each perspective, strategic and
operational goals and their measures are evaluated. BSC is a tool that provides the management with
a universal instrument for translating vision and strategy into a set of logically related performance
measures. It creates a comprehensive system of measuring and managing the enterprise. It creates
the possibility of solving problems resulting from the difficulty of measuring intangible assets. The
aim of the present paper is to indicate the essence and importance of measuring intangible assets
and to present BSC as a proven method of measuring intangible assets. The work uses analysis of
available literature and inference.

Keywords: intangible assets, measurement, measures, measurement indicators, BSC method.
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