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1. Wstep

Zmiana warunkoéw funkcjonowania przedsigbiorstw, oznaczajaca przej$cie z
ery przemystowej do ery informacji, znalazta odzwierciedlenie takze w systemach
pomiaru efektywnosci i zarzadzania w przedsigbiorstwach. Era przemystowa cha-
rakteryzowala si¢ powszechnie masowa produkcja wyrobow jednorodnych. Poziom
wymagan klientéw byl wowczas niewielki, rynki wielu krajow chronione, a stopien
internacjonalizacji przedsigbiorstw znikomy [Michalak 2008, s. 79]. Sukces przed-
sigbiorstwa byt zdeterminowany skutecznym i efektywnym zarzadzaniem material-
nymi srodkami produkcji, a miara tego sukcesu byta m.in. wysoka rentownosc¢ pro-
wadzonej dziatalnosci i dodatnie przeptywy pieni¢zne netto [Nita 2008, s. 394].
W okresie tym systemy pomiaru wynikow opieraty si¢ przede wszystkim na mia-
rach finansowych, gtownie ze wzgledu na tatwos$¢ w interpretacji i mozliwos¢ wy-
korzystania w planowaniu dziatalnosci. Rewolucja informacyjna sprawita, ze fun-
damentalne zasady konkurowania w erze przemystowej przestalty by¢ aktualne
[Kaplan, Norton 1992, s. 22]. O osiaganiu przez przedsigbiorstwa trwalej przewagi
konkurencyjnej nie decydowaly juz szeroko pojete aktywa materialne, ustgpujac
miejsca zasobom niematerialnym, takim jak kompetencje pracownikow, nowoczes-
ne systemy komputerowe czy kultura organizacyjna firmy. W obliczu nowych wa-
runkow gospodarczych przedsigbiorstwa podejmuja zatem proby stworzenia kom-
pleksowych systemoéw stuzacych pomiarowi, monitorowaniu i zarzadzaniu tymi
wlasnie zasobami. Nie ulega bowiem watpliwosci, ze efektywne nimi zarzadzanie
uzaleznione jest od istnienia wlasciwego systemu pomiaru tych sktadnikow akty-
woOw przedsigbiorstwa.

Celem artykutu jest zaprezentowanie podjetej przez P.S. Kaplana i D.P. Nortona
proby pomiaru wartosci aktywow niematerialnych przedsigbiorstwa, zawarte] w
koncepcji strategicznej karty wynikow.
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2. Strategiczna karta wynikow jako narzedzie pomiaru aktywow
niematerialnych i zarzadzania nimi

Koncepcja strategicznej karty wynikow po raz pierwszy opublikowana zostata
na famach czasopisma ,,Harvard Business Review” w 1992 r. Jej autorzy, R.S. Ka-
plan i D.P. Norton, podzielili cele strategiczne przedsigbiorstwa oraz ich mierniki na
cztery podstawowe grupy, ktore nazwali perspektywami. Naleza do nich: perspekty-
wa finansowa, perspektywa klienta, perspektywa proceséw wewnegtrznych, perspek-
tywa uczenia sig i ToZzwoju.

W ramach ostatniej z wymienionych perspektyw autorzy koncepcji wymienili
te aktywa niematerialne, ktére warunkuja zdolno$¢ przedsigbiorstwa do zapewnie-
nia sobie trwatej przewagi konkurencyjnej, a co za tym idzie — dobrych i stabilnych
wynikow finansowych w dtugim okresie. Naleza do nich [Kaplan, Norton 2004b,
s. 13]:

e kapitat ludzki, ktory odzwierciedla potencjat kadrowy przedsigbiorstwa, czyli
kwalifikacje, umiejgtnosci, talent i kreatywno$¢ pracownikow, oraz know-how,
niezbedne przy realizacji strategii,

e kapitat informacyjny, czyli mozliwosci systemow informacyjnych oraz infra-
struktura informatyczna, ktore sa niezbedne w procesie zarzadzania wiedza na
potrzeby realizacji strategii,

e kapital organizacyjny, obejmujacy elementy stanowiace w praktyce kulturg or-
ganizacyjna, takie jak motywacja, decentralizacja, zbiezno$¢ celow pracowni-
kéw z celami przedsigbiorstwa czy mozliwos¢ pracy zespotowe.

W literaturze wskazuje sig, iz elementy te umozliwiaja firmie [Simons 1999,
s. 186]:

e utrzymanie dobrych relacji z klientami, zapewniajacych lojalno$¢ obecnych
klientow oraz efektywna i wydajna obstuge nowych grup klientow i obszaréw,

e wprowadzenie innowacyjnych produktow i ustug, pozadanych przez docelowe
grupy klientéw,

e szybkie i efektywne kosztowo wytwarzanie produktow i $wiadczenie ustug o
wysokiej jakosci, dostosowanych do indywidualnych potrzeb klientow,

* motywowanie pracownikow do podnoszenia kwalifikacji, ciaglego doskonalenia
procesow, poprawy jakosci i skrdcenia czasu reakcji na potrzeby rynku,

e rozwijanie technologii informatycznych, baz danych i systeméw informacyj-
nych.

Wartos¢ tych elementow wynika przede wszystkim z faktu, iz trudno je kopio-
wac i imitowa¢, czyniac je tym samym glownymi elementami tworzenia trwatej
przewagi konkurencyjnej [Kaplan, Norton 2004a, s. 52]. R.S. Kaplan i D.P. Norton
twierdza, iz stworzenie wlasciwego systemu pomiaru warto$ci aktywow niemate-
rialnych pozwolitoby przedsigbiorstwu na osiagnigcie takiej przewagi. W praktyce
jednak jest to zadanie trudne ze wzgledu na kilka podstawowych przyczyn. Po pierw-
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sze, aktywa niematerialne maja r6zna warto$¢ dla réznych podmiotow!. Po drugie,
zasoby niematerialne najczgsciej nie sag w stanie kreowa¢ wartosci samodzielnie,
lecz przy wspolpracy z innymi aktywami przedsigbiorstwa?. I po trzecie, wplyw
wykorzystania posiadanych aktywow niematerialnych na wyniki finansowe jedno-
stki nie jest bezposredni, lecz posredni, przez tancuchy zalezno$ci przyczynowo-
-skutkowych?.

Wymienione czynniki $wiadcza o niemoznos$ci dokonania prostego i uniwersal-
nego pomiaru wartosci aktywow niematerialnych, wskazujac przy tym na ich wiel-
kie znaczenie przy kreowaniu wartosci dla przedsigbiorstwa.

Whioskowac nalezy zatem, iz warto$¢ aktywow niematerialnych moze by¢ oce-
niana tylko i wylacznie w kontekscie strategii, jaka ma do zrealizowania dane przed-
sigbiorstwo. Jak bowiem okresli¢ wartos¢ wyksztatconego i odpowiednio zmotywo-
wanego personelu [Kaplan, Norton 2000, s. 53]? Kwantyfikacja taka jest nie tylko
niemozliwa, ale takze pozbawiona sensu. Jedyne, co mozna ocenié, to to, w jakim
stopniu personel ten jest przygotowany i zmotywowany do wykonywania dziatan
majacych na celu realizacj¢ strategii przedsigbiorstwa. Zatem pomiar dokonan
uwzgledniajacy niematerialne sktadniki zasobow majatkowych przedsigbiorstwa
polega na okres$leniu, w jakim stopniu aktywa te przyczyniaja si¢ do osiagnigcia
obranych celow i zamierzen strategicznych. Jezeli wykorzystanie posiadanych akty-
woOw niematerialnych ma niewiele wspolnego ze strategia, tylko w niewielkim stop-
niu beda przyczyniac si¢ one do wzrostu wartosci przedsigbiorstwa, bez wzgledu na
to, jak wiele w nie zainwestowano.

3. Aktywa niematerialne a strategia przedsi¢biorstwa
w koncepcji strategicznej karty wynikow

W strategicznej karcie wynikow pomiar wartosci aktywow niematerialnych po-
przedzony zostal stworzeniem tzw. mapy strategii [Kaplan, Norton 2000, s. 167-
-176]. Ukazuje ona zwiazki przyczynowo-skutkowe pomigdzy celami i miernikami
zdefiniowanymi w poszczegolnych perspektywach. Dzigki temu mozliwy jest po-

! Na przyktad personel zapewniajacy obstugg klienta na najwyzszym poziomie bgdzie miat wigk-
sza warto$¢ dla przedsigbiorstwa zajmujacego si¢ sprzedaza detaliczna, ktore ma bezposredni kontakt
z takim klientem, anizeli dla producenta, ktory nie ma z nim stycznosci.

2 Wprowadzenie nowoczesnego systemu komputerowego obstugi klienta samo w sobie nie two-
rzy wartosci. Dopiero odpowiedni trening personelu, powalajacy na jego efektywne wykorzystanie,
moze przyczyni¢ si¢ do poprawy relacji z klientem, a co za tym idzie — do wzrostu jego zaufania do
danej marki.

* Implementacja nowoczesnego systemu zarzadzania jakoscia produktow i ushug powinna prze-
ktada¢ sig¢ na ich lepsza jako$¢, ktora implikuje wigksza satysfakcjeg klientow. Stan taki wptywac powi-
nien nastgpnie na wyzszy poziom ich lojalnosci. Jednak inwestycja w nowoczesny system zarzadzania
oplaci¢ moze si¢ tylko wtedy, gdy lojalno$¢ ta wykorzystana zostanie przez zarzadzajacych w celu
osiagania wyzszego poziomu sprzedazy czy zintensyfikowanej retencji klientow.
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miar ich ,,strategicznej warto$ci” (strategic readiness)*, czyli stopnia powiazania
celow 1 miernikoOw zwiazanych z aktywami niematerialnymi ze strategia przedsig-
biorstwa, oraz ich zdolnosci do tworzenia wartosci dla klientéw i wlascicieli przez
oddziatywanie na kluczowe w tym wzgledzie procesy wewngtrzne [Kaplan, Norton
2004a, s, 56].

Strategiczna warto$¢ kapitatu ludzkiego zalezy od posiadania przez personel od-
powiedniej wiedzy i1 umiejgtnosci do udoskonalania wspomnianych proceséw we-
wngtrznych. W jej okreslaniu wyrdznia si¢ nastgpujace etapy:

1) zidentyfikowanie grup pracownikow, zajmujacych okreslone stanowiska w
przedsigbiorstwie i posiadajacych najwigkszy wplyw na doskonalenie proceséw we-
wngtrznych, a co za tym idzie, na powodzenie w realizacji obranej strategii. Sa to
tzw. strategiczne grupy pracownikow (strategic job families),

2) okreslenie wlasciwego rodzaju oraz poziomu wiedzy, umiejgtnosci i kompe-
tencji, jakie powinny mie¢ wspomniane grupy pracownikow. Jest to tzw. profil kom-
petencyjny (competency profile), wykorzystywany takze przez pracownikow dzialu
personalnego do rekrutowania, zatrudniania i szkolenia pracownikéw na najwaz-
niejszych dla realizacji strategii stanowiskach,

3) oszacowanie biezacego poziomu wiedzy i umiejgtnosci pracownikow grup,
zajmujacych wymienione stanowiska. Na podstawie dokonanej oceny okresla sig
strategiczng gotowo$¢ personelu wyrazong przez liczbg osob lub tez odsetek osob
spetniajacych wymagane kryteria. Etap ten ma ponadto na celu wskazanie dziatan,
jakie nalezy podjac, aby cele zdefiniowane w mapie strategii zostaly osiagnigte®.

Przyktad oszacowania warto$ci strategicznej kapitalu ludzkiego dla wybranych
aspektow zarzadzania prezentuje tab. 1.

Strategiczna warto$¢ kapitatu informacyjnego® to miara tego, na ile infrastruktu-
ra oraz aplikacje systemow informacyjnych stanowia wsparcie dla procesow we-
wngtrznych w realizacji strategii przedsigbiorstwa. Infrastruktura obejmuje elementy,
takie jak centralny serwer czy sieci komunikacyjne, a takze standardy bezpieczen-
stwa 1 plany kryzysowe niezbgdne do wiasciwego korzystania z aplikacji komputero-
wych. Na bazie tej infrastruktury zbudowane sa dwa rodzaje aplikacji, ktorych rola
polega na:

e przetwarzaniu informacji dotyczacych proceséw biznesowych,
e analizie i interpretacji tych informacji.

4 W niniejszym opracowaniu pojecie strategicznej warto$ci uzywane jest zamiennie z okresleniem
strategiczna gotowos$¢ aktywow niematerialnych.

5 Dziatania te moga polegaé np. na przeprowadzeniu kursow i szkolen dla czgsci personelu, rekru-
tacji i pozyskiwaniu nowych pracownikow czy tez utworzeniu nowych komorek w przedsigbiorstwie,
ktoére odpowiedzialne beda za osiagnigcie okreslonych celow.

¢ W niniejszym artykule poruszone zostaty zasadnicze kwestie dotyczace pomiaru warto$ci kapi-
tatu informacyjnego przedsigbiorstwa. Zagadnienie to szerzej opisano i przedstawiono w postaci tabe-
larycznej w artykule pt. Measuring the Strategic Readiness of Intangible Assets [Kaplan, Norton 2004a,
s. 52-63].
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Tabela 1. Strategiczna wartos¢ kapitatu ludzkiego

Wyszczegodlnienie Zarzadzanie operacyjne Zarzadzanie relacjami z klientem

Proces strategiczny | Zminimalizowanie liczby usterek | Skrocenie czasu reakcji na dokonywane
przez klientow reklamacje

Grupa strategiczna Pracownicy dziatu kontroli jakoéci | Pracownicy call center

Profil e Program Six Sigma ¢ Centrum obstugi klienta

kompetencyjny * Komputerowy system ¢ Program obstugi reklamacji klientow
rozwiazywania problemow ¢ Budowanie zespotow
operacyjnych

Wymagana liczba

pracownikow 30 20

Liczba pracownikow

spehiajacych

wymagania 28 15

Strategiczna

gotowos¢ kapitatu

ludzkiego (%) 93% 75%

Target 90% 90%

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Kaplan, Norton 2004a, s. 61].

Kazda z tych aplikacji moze, lecz nie musi, stuzy¢ przeksztatcaniu i doskonale-
niu procesdOw wewngetrznych, ukierunkowujac je w ten sposob na realizacj¢ wyzna-
czongj strategii. Te z nich, ktore spetniaja takie zadanie, maja najwigksze znaczenie
w kontekscie realizacji strategii przedsigbiorstwa. Sa to tzw. aplikacje transforma-
cyjne (transformational application), a ich efektywne zastosowanie wymaga wielu
zmian i modyfikacji stosowanych w przedsigbiorstwie rozwiazan organizacyjnych.

Proces pomiaru wartosci kapitalu informacyjnego dla przedsigbiorstwa przebie-
ga w podobny sposéb jak w przypadku kapitatu ludzkiego. Odbywa si¢ on w naste-
pujacych etapach:

1) okreslenie przez opisane grupy pracownikéw aplikacji, ktore sa niezbedne dla
realizacji gtownych proceséw wewnetrznych,

2) dobor odpowiednich rozwiazan infrastruktury informatycznej, wspierajacych
wybrane aplikacje,

3) pomiar biezacej gotowosci strategicznej wybranych aplikacji i rozwiazan in-
frastrukturalnych przez nadanie im wartosci punktowej w skali od 1 do 6 punktow.
Wynik od 1 punktu do 2 punktow oznacza, iz system jest przygotowany do realizacji
zadan wynikajacych z wyznaczonej strategii lub ewentualnie wymaga drobnych mo-
dyfikacji. Rezultat od 3 do 4 punktoéw informuje o tym, iz odpowiednie rozwiazania
istnieja w przedsicbiorstwie, jednak nie sa jeszcze zainstalowane lub w petni wyko-
rzystane, by mogly stuzy¢ efektywnemu wsparciu proceséw wewngetrznych. Warto-
$ci od 5 do 6 punktow obrazuja brak odpowiednich rozwiazan informatycznych w
tym zakresie.
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Strategiczna warto$¢ kapitatu organizacyjnego’ uzalezniona jest od istnienia w
przedsigbiorstwie:

e kultury organizacyjnej, w ktorej pracownicy sa swiadomi i daza do internalizacji
wizji, misji i podstawowych warto$ci niezbednych do realizacji strategii przed-
sigbiorstwa,

e przywddztwa, czyli menedzerow na kazdym poziomie struktury organizacyjnej
jednostki, ktorzy pomoga pracownikom zrozumie¢, jakie zmiany nalezy poczy-
ni¢ dla osiagnigcia obranych celow, oraz beda motywowac ich do dzialania w
tym kierunku,

* zbiezno$ci celow strategicznych przedsigbiorstwa z priorytetami i inicjatywami
poszczegbdlnych pracownikow, grup i oddziatow,

e pracy zespotowej, szczegolnie w kwestii dzielenia si¢ strategiczna wiedza wérod
wszystkich pracownikow przedsigbiorstwa.

Okreslenie strategicznej wartosci polega¢ bedzie w tym przypadku na zidentyfi-
kowaniu zmian, jakie nalezy poczyni¢ w kapitale organizacyjnym przedsigbiorstwa
w celu realizacji obranej strategii, a nastgpnie na pomiarze biezacego stanu kultury
organizacyjnej, przywodztwa, zbieznosci celéw i pracy zespotowej w kontekscie
planowanych zmian.

4. Podsumowanie

W obliczu zmieniajacych si¢ warunkéw gospodarczych posiadanie i efektywne
wykorzystanie aktywow niematerialnych, takich jak kapitat ludzki, informacyjny 1
organizacyjny, umozliwia przedsigbiorstwu tworzenie i utrzymanie trwatej przewagi
konkurencyjnej. Stad pomiar wartosci tych zasobow stanowi obecnie duze wyzwa-
nie dla menedzeréw. Inaczej jednak niz w przypadku aktywow materialnych nie-
mozliwe jest okreslenie wartosci aktywow niematerialnych bez powigzania ich z
realizacja okreslonej strategii przedsigbiorstwa. Zasoby niematerialne tworza bo-
wiem okreslona warto$¢ wowczas, gdy przyczyniaja si¢ do udoskonalenia procesow
wewngetrznych, majacych z kolei wptyw na wzrost satysfakcji klientow i wlascicieli
przedsigbiorstwa. Zaproponowana przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona koncepcja
strategicznej karty wynikdw pozwala na systematyczny pomiar wartos$ci aktywow
niematerialnych, dzigki czemu mozliwe staje si¢ zarzadzanie tymi zasobami, w celu
zapewnienia przedsigbiorstwu realizacji obranej strategii ukierunkowanej na dtugo-
okresowy sukces rynkowy przedsigbiorstwa.

7 Podobnie jak w przypadku kapitatu informacyjnego, zagadnienie pomiaru warto$ci kapitatu or-
ganizacyjnego zostato szerzej opisane i przedstawione w postaci tabelarycznej w artykule pt. Measur-
ing the Strategic Readiness of Intangible Assets [Kaplan, Norton 2004a, s. 52-63].
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THE VALUE OF INTANGIBLE ASSETS BASED
ON BALANCED SCORECARD CONCEPT

Summary

Changes in business environment cause that employees’ skills, IT systems, and organizational
cultures are worth far more to many companies than their tangible assets. Measuring the value of intan-
gible assets consists of estimating how closely aligned those assets are to the company’s strategy. The
paper refers to the concepts and tools of the Balanced Scorecard, which presents a way to systematical-
ly measure the alignment of the company’s human, information, and organization capital — what is
called strategic readiness and without which company’s strategy cannot succeed.
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