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1. Wstep

Pierwsze proby pomiaru aktywdéw niematerialnych zostaly podjete w latach 70.
ubiegtego wicku w Skandynawii. Powstala tam koncepcja Human Resource Co-
sting and Accounting (HRCA), ktdra 1aczyta zagadnienia zwigzane z rachunkowo-
$cia i zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Celem HRCA bylo opracowanie sposobéw
kalkulacji kosztéow absencji pracownikéw, zatrudniania nowych pracownikow oraz
wskaznikowych metod oceny rotacji pracownikow, a takze efektywnosci m.in.
procesu rekrutacji czy tez szkolen. Nie znalazta ona jednak szerszego zastosowania
w zakresie pomiaru wartosci zasobow wiedzy [Johanson i in. 2006].

Pierwsze praktyczne proby kwantyfikacji aktywow niematerialnych podjatl
do K.E. Sveiby, ktéry zastosowal nowatorskie podejscie do zarzadzania ka-
pitalem ludzkim w ramach kapitalu intelektualnego przedsigbiorstwa. Jego ba-
dania doprowadzily do zmiany pojmowania wartoSci przedsi¢biorstwa 1 jego
wyceny na podstawie kompetencji i wiedzy zatrudnionych w nim oséb. Wpro-
wadzone przez K.E. Sveiby’ego rozréznienie na kompetencje indywidualne
(kapitat ludzki), strukture wewnetrzng (kapital organizacyjny) oraz strukture
zewnetrzng (kapitat rynkowy) jest obecnie uznawane za jeden z nielicznych
standardéw w tym zakresie.

K.E. Sveiby byl rowniez zalozycielem tzw. Grupy Konrada, majacej na celu
opracowanie uniwersalnej metody pomiaru i zarzadzania zasobami niematerialny-
mi przedsigbiorstwa. W 1989 roku grupa ta opublikowata tzw. Raport Konrada, w
ktorym po raz pierwszy zdefiniowano kapital intelektualny i pierwsze wskazniki
intelektualne oraz poddano krytyce tradycyjna sprawozdawczosé, opartg na wskaz-
nikach finansowych, ignorujacg catkowicie kwestie czynnika ludzkiego i zwigzanej
z nim wiedzy [Gtluszek 2004, s. 258].
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Raport Konrada wyznaczyl pewien kierunek na przysztos¢ i stat si¢ trzonem,
na ktérym rozwinigto wiele koncepcji odnoszacych si¢ do wykorzystywania szero-
ko rozumianej wiedzy. Powstale modele zarzadzania zasobami niematerialnymi
stanowia rowniez proby pomiaru i $wiadomego rozwijania aktywdw niematerial-
nych, tak aby dzieki uzyskanym informacjom méc czynnie generowaé wzrost
wartosci przedsigbiorstwa. W dalszych czgsciach artykulu zaprezentowano priory-
tetowe, z punktlu widzenia zarzadzania zasobami niematerialnymi, sposoby pomia-
ru aktywow niematerialnych, podjeto takze probg¢ odpowiedzi na pytanie: Jak mie-
rzy¢ zasoby niematerialne?

2. Identyfikacja mozliwosci pomiaru zasobow wiedzy

Wspomniany juz K.[:. Sveiby jest prekursorem dziatan zarzadczych w obszarze
zasobow niematerialnych. System wskaznikdéw jego autorstwa nosi nazwe ,,Moni-
tora zasobéw niematerialnych” i obejmuje trzy kategorie zasobdw niematerialnych,
a mianowicie indywidualne kompetencje, strukture wewnetrzna oraz strukture
zewnetrzng. Kazda z tych kategorii dotyczy innej grupy ludzi. Kompetencje
sq mierzone w odniesieniu do profesjonalistow, struktura wewnetrzna w stosunku
do personelu pomocniczego, a struktura zewngtrzna dotyczy klientow. W kazdym
7 tych obszaréw K.E. Sveiby dokonuje oceny zasobéw niematerialnych organiza-
cji w trzech ujgciach. Sa nimi wzrost/rozwdj, wydajnos¢ oraz stabilnos¢. Wedtug
K.E. Sveiby’ego kazda organizacja powinna zidentyfikowaé najwyzej dwa mierni-
ki dotyczace kazdego z obszarow.

Kompetencje pracownikow oznaczaja zdolnos¢ do dziatania w réznorod-
nvch sytuacjach, a wiec odnosza si¢ do wiedzy, umiej¢tnosci i doswiadczenia,
ktére wlasciwie wykorzystane bedy generowaé konkretng wartos¢ dla klien-
ta. Przykladowymi wskaznikami pomiaru kompetencji proponowanymi przez
Sveiby’ego sg np. liczba lat przepracowanych w zawodzie (wzrost/rozwqy), po-
ziom wyksztalcenia (wydajnosé) czy tez fluktuacja pracownikdéw (stabilnosé)
[Gluszek 2004, s. 271].

Strukturg wewnetrzng tworzg wszystkie elementy odnoszace si¢ do aktywodw
nicmaterialnych, ktére sa wlasnoscia firmy i nie zostaly uwzglednione w bilansie,
np. patenty, modele, koncepcje, kultura organizacyjna. K.E. Sveiby podjal probe
przedstawienia tych zmiennych w obszarze wzrostu/rozwoju za pomoca jedno-
stek kosztowych, np. wielkos¢ wydatkow na wyposazenie, nowe metody czy
systemy w stosunku do wielkosci sprzedazy czy wartosci dodanej. Wydajnos¢
struktury wewngtrznej oszacowal m.in. poprzez zastosowanie proporcji personelu
pomocniczego do catkowitej liczby zatrudnionych lub sprzedazy przypadajacej
na jedng osob¢ z personelu pomocniczego. Stabilnos¢ organizacji autor wyraza
wiekiem organizacji (starsze firmy sq zazwyczaj bardziej stabilne od nowo po-
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wstatych przedsigbiorstw), wskaznikiem rotacji personelu pomocniczego czy tez
wskaznikiem rookie'.

Struktura zewngtrzna odnosi si¢ do relacji pomigdzy firma a jej otoczeniem, w
tym zwlaszcza umiejetnosci nawiazywania i podtrzymywania wysokiej jakosci
relacji z elementami otoczenia (klienci, dostawcy). Ponadto struktura zewnetrzna
dotyczy tych zasobow niematerialnych, ktore maja bezposredni kontakt z otocze-
niem. Sa nimi marka produktu, znak handlowy oraz reputacja przedsig¢biorstwa.
Wskaznikami wzrostu/rozwoju moga by¢ np. rentowno$¢ klientéw, w zakresie
efektywnosci — stopieft zadowolenia klienta, a w obszarze stabilnosci — udzial licz-
by X najwiekszych klientow firmy w jej dochodach czy tez dlugosé trwania relagji
z najwazniejszymi klientami [Gluszek 2004, s. 274].

Réwniez na identyfikacji i selekcji wskaznikow zasobow niematerialnych opie-
raja si¢ kolejne zaprezentowane koncepcje, a mianowicie balanced scorecard,
wraz z jej rozwinigciem w postaci kompleksowej karty wynikow, oraz system
Skandia Nawigator.

Jedna z metod wprowadzenia aspektu wiedzy do procesu formutowania celow i
oceny stopnia ich realizacji opisali R. Kaplan i D. Norton w tzw. strategicznej kar-
cie wynikow (balanced scorecard, BSC). Karta przedstawia funkcjonowanic orga-
nizacji w czterech perspektywach: klienta, finanséw, wewnetrznych proceséw biz-
nesowych oraz wiedzy i rozwoju. Ostatni aspekt stanowi swoisty tacznik pomi¢dzy
strategia firmy a procesem zarzadzania wiedza [Probst, Raub, Romhardt 2004,
s. 261]. Wielowymiarowos¢ tego narz¢dzia umozliwia laczenic w sposob zrowno-
wazony dlugo- i krotkookresowych celow, miemikow finansowych i1 niefinanso-
wych, wskaznikow efektéw dziatan operacyjnych i wskaznikow wyprzedzajacych
oraz zewngtrznej i wewngtrznej efektywnosci [Jaruga 2001; Kozminski 2004, s.
72].

Nalezy jednak pamigtac, w jaki sposob R. Kaplan i D. Norton promuja mctode
balanced scorecard, a mianowicie nie przez pryzmat wskaznikow, lecz jako proces
zarzadzania [Friedag, Schmidt 2003, s. 145].

Tworey tej metody uwazajg, ze nadmierna koncentracja na wynikach finanso-
wych prowadzi do degradacji znaczenia w sferach pozamaterialnych, takich jak
zadowolenie klienta czy doskonalenie kwalifikacji i rozwoju pracownikéw, a w
konsekwencji — do ograniczenia przedsigbiorczosci [Penc 2003, s. 198]. W zwiaz-
ku z tym autorzy, poza obszarem finansowym, wyznaczyli kolejne trzy plaszczy-
zny oceny efektywnosci organizacji [Kaplan, Norton 2001, s. 41-45]. Nieprzypad-
kowe jest zidentyfikowanie przez autoréw BSC takich wlasnie obszarow. Tworza
one logiczng calos¢, opartg na wzajemnych relacjach: klienci decyduja o funkcjo-
nowaniu przedsigbiorstwa przez zakup jego wyrobow. Aby sprosta¢ wymaganiom

' Rookie ratio jest wyrazony liczba 0sob pracujacych w firmic krdeej niz dwa lata. Takic osoby
cechuje wyzsza fluktuacja w stosunku do pracownikow z dluzszym stazem, mniejsza wydajnosc.
niski stopien przyswojenia zasad kulturowych itp. {Gluszek 2004, s. 273].
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ze strony klientéw, niezbg¢dna jest odpowiednia struktura procesow wewnetrznych,
oparta na innowacjach i procesie uczenia si¢ (perspektywa rozwoju). A trafnosé¢
podejmowanych decyzji obrazuja mierniki finansowe. Koordynacja obszaréw i ich
podporzadkowanie wizji i strategii organizacji jest warunkiem skutecznosci przed-
stawioncgo narzedzia.

R. Kaplan i D. Norton wyraznie podkreslaja, ze cztery perspektywy nie stano-
wig warunku koniecznego i wystarczajacego. To, w ilu obszarach organizacja zo-
stanie oceniona, zalezy przede wszystkim od branzy przedsigbiorstwa czy jej ogdl-
nej strategii dzialania. Niewatpliwe, wedlug autoréw koncepcji, interesy wszyst-
kich grup, jesli sa kluczowym czynnikiem strategii przedsiebiorstwa, powinny
zosta¢ w niej uwzglednione.

Przedstawiona strategiczna karta wynikow nie zostata opracowana z myslg o
kwantyfikacji zasobow niematerialnych, jednakze wiekszos¢ z nich jest w niej
uwzgledniona. W trzech sposrod czterech obszaréw oceny pojawiaja si¢ wybrane
kategorie zasobow niematerialnych. W perspektywie rozwoju procesow wewnetrz-
nych jest nimi wiedza zawarta w procesach i procedurach, w obszarze stosunkéw z
klientami sg to relacje z klientami, reputacja przedsigbiorstwa i marka produktow.
W perspektywie rozwoju karta odnosi si¢ do takich elementéw niematerialnych,
jak: wiedza pracownikow, kultura organizacyjna, prawa wlasnosci intelektualnej
oraz wiedza w postaci systemow informacyjnych [Gluszek 2004, s. 269]. Nalezy
podkresli¢, ze zestaw wskaznikéw do rejestrowania i kontrolowania waznych
zmiennych nie jest staly. Kazde przedsigbiorstwo w zaleznosci od swoich potrzeb
powinno wypracowac¢ wlasne mierniki [Probst, Raub, Romhardt 2004, s. 261].

Amalgamatem i rozwinigcicm zréwnowazonej karty wynikow oraz komplek-
sowego zarzadzania jakoscig (TQM) 1 zarzadzania kompetencyjnego jest koncepcja
kompleksowej karty wynikow (KKW) autorstwa H.K. Rampersada. KKW mozna
zdefiniowaé jako systematyczny proces ciaglego, stopniowego i rutynowego do-
skonalenia, rozwoju i nauki, ktérego gldwnym celem jest trwaly postgp wynikow
indywidualnych i organizacyjnych. Doskonalenie, rozwéj i nauka to trzy funda-
mentalne sity w tej holistycznej koncepcji zarzadzania. Sq one ze sobg wzajemnie
powiazane i nalezy je utrzymywac¢ w rownowadze [Rampersad 2004, s. 30].

Zarowno w osobistej, jak i w organizacyjnej czg¢sci kompleksowej karty wyni-
kow zidentyfikowane sg wskazniki realizacji celow, rowniez w czterech obszarach,
tozsamych z obszarami zidentyfikowanymi przez R. Kaplana i D. Nortona (finan-
se, klienci, procesy wewnetrzne, wiedza i nauka). Jednakze KKW rdzni sig istotnie
od tradycyjnych koncepcji doskonalenia, zarzadzania zmianami 1 opracowywania
strategii, ktore w niewystarczajacym stopniu uwzgledniaja wazny pierwszy krok,
polegajacy na sformulowaniu osobistych dazen jednostek i zréwnowazeniu ich z
osobistym postgpowaniem oraz wspdlnymi dazeniami organizacji, co jest warun-
kiem trwalego rozwoju organizacji. Osobiste zaangazowanie jest integralng czgscia
KKW. Chodzi o maksymalne zaangazowanie wszystkich czlonkdéw organizacji
oraz wsparcie dla indywidualnej i zespolowej nauki i kreatywnosci, tak by realizo-
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wali oni wspdlne ambicje organizacji. Dzigki zasadom KKW mozliwe jest stwo-
rzenie bardziej stabilnej organizacji uczacej si¢ [Rampersad 2004, s. 35].

Natomiast z punktu widzenia pomiaru zasobow wiedzy kompleksowa karta wy-
nikow wprowadza dodatkowe mierniki, kwantyfikujace osobiste cele szczegotowe
cztonkdéw organizacji. Kryteria te umozliwiaja, w czterech badanych obszarach,
okresli¢ stanowisko pracownikéw w doskonaleniu proceséw biznesowych organiza-
¢ji, w rozwoju wiasnych kompetencji i umiejgtnosci, a w konsekwencji organizacji,
zgodnie z postulatem przyjgcia celow organizacji za swoje, oraz nauki, czyli aktuali-
zacji wiedzy w celu zmiany swoich zachowan [Rampersad 2004, s. 35].

Reasumujac, zarowno balanced scorecard, jak i kompleksowa karta wynikéw
nie zostaly utworzone w celu kwantyfikacji zasobéw niematerialnych, tak wiec nie
mozna wyrokowac¢ o ich duzej skutecznosci. Warto jednak podkresli¢, iz metody te
uwzgledniaja wigkszos¢ wskaznikow dotyczacych zasobow niematerialnych, a to
czyni je wyznacznikami w procesie budowy modelu pomiaru zasobow wiedzy.

Balanced scorecard oraz ,Monitor aktywéw niematerialnych™ K.E. Sveiby’ego
stanowia fundament modelu Skandia Navigator. Model ten zostal zaprojektowany
dla konkretnego przedsigbiorstwa (Skandia), jest wigc niewatpliwie bardziej dopa-
sowany do jego specyfiki niz zaproponowane uniwersalne metody. Jego struktura
jest w zwigzku z tym bardziej rozbudowana i zawiera wigkszg liczbe wskaznikow
niz przytoczone metody. Umozliwia on pomiar kapitatu intelektualnego oraz wy-
znaczanie pozycji i kierunku, w ktérym przedsigbiorstwo powinno zmierzaé (na-
wigacja), w obrebie pigciu gléwnych obszarow (finanse, klienci, procesy, pracow-
nicy, rozwdj) za pomocg okoto 150 wskaznikow.

System pomiaru kapitatu intelektualnego firmy Skandia wiaze si¢ jednak z pew-
nymi niescistosciami. Jedna z nich jest brak wyznaczonych celow, ktérym ma on
stuzy¢, oraz brak przyporzadkowania zmian, jakie zachodza w zasobach wiedzy, do
sfery dzialalnosci firmy. Wydaje si¢ rowniez, iz proces wyboru wskaznikow byt
chaotyczny, a nawet realizowany bez jakiegokolwiek kryterium. Giéwna pomyika
popetniong przez jego autoréw jest rowniez bledne definiowanie samych poje¢é ,.ka-
pitatu intelektualnego” oraz ,,wiedzy” [Probst, Raub, Romhardt 2004, s. 262].

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze kazda organizacja, niezaleznie od tego,
ktora metod¢ wykorzysta, powinna zidentyfikowaé wtasny zestaw wskaznikow,
dopasowany do swoich potrzeb i specyfiki dzialalnosci. Warto zatem zada¢ sobie
pytanie: Czy istnieje uniwersalna metoda pomiaru zasobéw niematerialnych?

3. Metoda szacowania zasob6w niematerialnych oparta na analizie
zwigzkéw przyczynowo-skutkowych

Autorzy ksiazki Zarzqdzanie wiedzq w organizacji G. Probst, S. Raub,
K. Romhardt podkreslaja fakt, iz zbadanie zwiazkéw przyczynowo-skutkowych
miedzy zasobami niematerialnymi a finansowymi i pozafinansowymi wynikami
dziatalno$ci firmy ufatwia postawienie pewnych zatozen. Zalozenia te beda nie
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tylko podstawa do okreslenia kluczowych zasobdéw nicmaterialnych, ale rowniez
mogaq stanowi¢ podstawe do stworzenia listy kluczowych wskaznikow. Zdaniem
autorki organizacja nie powinna skupiaé si¢ na wszystkich zasobach niematerial-
nych, a raczej na tych, ktore istotnie wplywaja na uzyskanie przewagi konkuren-
cyjnej lub inny wybrany do oceny obszar.

Analiz¢ zwigzkdw przyczynowo-skutkowych mozna przeprowadzi¢ na podsta-
wie metodyki® zaproponowanej przez P. Gomeza, G. Prosta i H. Urlicha, a przenie-
sionej na polski grunt przez K. Zimniewicza. Metodyka ta nosi nazwe analizy sie-
ciowej i umozliwia lepsze zrozumicnie i poznanie calosci systemu, sformulowanie
pewnych regut rzadzacych systemem oraz spojrzenie na problemy zachodzace w
systemie z wielu punktéw widzenia [Zimniewicz 2003, s. 134]. W ujgciu szczegodto-
wym analiza sieciowa wlatwia zbadanie relacji zachodzacych pomi¢dzy badanymi
obszarami, a w tym przypadku pozwala w sposob catosciowy przedstawié¢ wielowy-
miarowy system pomiaru wicdzy w poslaci schematu przyczynowo-skut-kowego.

W celu utworzenia schemalu relacji nalezy pogrupowac poszczegélne rodzaje
wskaznikow dotyczacych zasobdw niematerialnych, tak aby wyeliminowa¢ trudno-
$ci w rozroznianiu poszezegdlnych wskaznikow. G. Probst, S. Raub, K. Romhardt
proponuja klasyfikacj¢ wskaznikow wedtug czterech kryteriow (tab. 1).

Tabela 1. Klasy(ikacja wskaznikow

Rodzaj wskaznikow Przyklady
1. Zasoby wiedzy organizacji Umigjetnosci pracownikow, kluczowe kompetengje, ja-

kos¢ 1 ilos¢ zewngtrznych powigzan ze Srodowiskicm
wicedzy, jakos¢ i ilo§é wewngtrznych centrow kompeten-
¢ji oraz patentéw

I1. Dzialania Liczba warsztalow zwigzanych z opracowywanicm wnio-
skow v realizacji projektow, wprowadzanie .uczenia si¢
przez dzialanie™ (liczba tego typu szkolen w szkoleniach
opdlem w %)

1. Wyniki posrednic i elekty transferu | Publikacje wedlug sugestii pracownikdw  dotyczacych
doskonalenia. czas reakeji na zgloszenic od klienta,
wskaznik przcjrzystodci wiedzy

1V. Wyniki dzialalnosci Przeplywy pienigzne, udzialy w rynku, wskaznik pokry-
cia obslugi dlugu, wizerunck firmy, zwrot z inwestycji

Zrodlo: opracowane na podstawic [Probst, Raub, Romhardt 2004, s. 264].

Warto zaznaczy¢, iz okreslanie zaleznosci przyczynowo-skutkowych wykorzy-
stuje myslenie systemowe, ktdre generuje zmiang sposobu myslenia. Szczegdlng
uwage zwraca si¢ na wielokierunkowos$¢ wzajemnych relacji zachodzacych migdzy

? Mclodyka jest rozumiana jako: .poprawny metodologicznic zbidr dyrcktyw, wskazujacy
sposoby dzialania, metody prowadzace do dancgo celu, np. metodyka organizacyjna wskazuje, jakie
metody i techniki stosuje si¢, wykonujac okreslone zadania organizacyjne”, por. [Pszczolowski
1978, 5. 119].
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ciggami zdarzen i proceséw, a w analizowanym przypadku miedzy réznymi gru-
pami wskaznikow.

Wskazniki z grupy | dotycza stanu zasobow niematerialnych w organizacji.
Grupa Il to mierniki opisujace naktady i procesy, traktowane jako wymierne proby
modyfikacji zidentyfikowanych zasobdw niematerialnych. Wskazniki grupy I sa
wykorzystywane do okreslania wynikow posrednich i efektow transferu rozwigzan.
Ostatnia grupa wskaznikow opisuje wyniki dzialalnosci organizacji.

Cztery grupy wskaznikow zmieniajg si¢ niemal symultanicznie w organizacji w
procesie zarzadzania zasobami niematerialnymi, zgodnie z zaprezentowanym
schematem:

Nowe rozwigzania informatyczne Stan zasobow niematcrialnych
nowy syslem motywacyjny I

zwigzek przyczynowo-skutkowy

Zwigkszona czgstotliwosd transferu wiedzy przez np. Dzialania
wprowadzenic systemu motywacyjnego. rozbudowe 1
inlrastruktury informatyczne)

zwigzek przyczynowo-skutkowy

Aplikacja nowych rozwiazan informatycznych umozli-
wila skrdcenice czasu oczekiwania klientdw; dzigki no-

wemu systemowi molywacyjnemu pracownicy sq lepicy

Wyniki posrednic i efekty transferu

poinformowani o specylice produktu. udziclajg informacji t
0 wyzszej niz dotychezas jakosci. rosnie poziom zado-
wolcnia klientow
swigzek przyczynowo-skutkowy
Wizualizacja podje¢tych dzialan w postaci wskaznikow Wyniki dzialalnosci
[inansowych i pozalinansowych organizacji : v

Rys. 1. Ogdlne ujgcie relacji migdzy poszezegdlnymi grupami wskaznikow zasobdw niematerialnych

Zrodlo: opracowane na podstawic |Probst. Raub. Romhardt 2004, s. 265].

G. Probst, S. Raub, K. Romhardt podkreslaja, iz podzial wskaznikow na ro-
dzaje i przedstawienie wszystkich dziatan podejmowanych w celu modyfikacji
stanu zasobow niematerialnych jest jedng z mozliwosci pomiaru tychze zasobow.
Metoda ta eliminuje podstawowy blad, powielany przez wielu autoréw, polegajacy
na chaotycznym doborze wskaznikdéw, co niewatpliwie zamazuje rzeczywisty ob-
raz stanu zasobOow niematerialnych w organizacji. Jednak model ten réwnicz nic
udziela odpowiedzi na pytanie o wlasciwe grupy wskaznikow, cho¢ autorzy pod-
kreslaja, ze lista standardowych wskaznikow nie istnieje. Kazda organizacja musi
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dopasowa¢ sobie wskazniki do wiasnej strategii, elementow otoczenia i systemow
monitorowania. Proces identyfikacji i poznania tych wskaznikéw prowadzi jednak
do zbadania ich stanu i, co najwazniejsze, do Swiadomego traktowania zasobow
niematerialnych jako kluczowych w procesie osiagania pozycji konkurencyjnej
[Probst, Raub, Romhardt 2004, s. 267].

4. Zakonczenie

Prezentacja koncepcji pomiaru zasobow niematerialnych nie przyczynita si¢ do
udziclenia jednoznacznej odpowiedzi na pytanie o spos6b pomiaru zasobow wie-
dzy. Przeprowadzona analiza umozliwita jednak zidentyfikowanie problemow,
jakie wystepujg przy szacowaniu zasobdw niematerialnych, umozliwila takze
zwrdcenie uwagi na rolg ustalania zwiazkoéw przyczynowo-skutkowych w obszarze
omawianych dzialan.

Okreslenie relacji zachodzacych migedzy badanymi czynnikami jest, wedlug
autorki, jedna z mozliwosci oceny zasobow niematerialnych. Metodyka sieciowa
umozliwia ukazanie zmian, jakie zachodza w zasobach wiedzy, oraz interpretacje¢
tych zmian w odniesicniu do celéw zarzadzania zasobami niematerialnymi. Tak
rozumiana ocena nie polega na ilosciowym okresleniu wartosci wskaznikow, lecz
raczej na identyfikacji stopnia osiagnig¢cia celdw organizacji. Uzyskana w ten spo-
so6b informacja zwrotna znajduje bezposrednie odzwierciedlenie w wynikach finan-
sowych organizacji.

Autorzy metodyki sieciowej mocno podkreslaja fakt, iz przedsigbiorstwo po-
winno posiada¢ mechanizm samoczynnie dostosowujacy organizacje do turbulent-
nego otoczenia, a w tym przypadku do utraty wartosci zasobow niematerialnych.
Kierujac si¢ zasada od szczegdtu do ogédtu, mozna zaryzykowac stwierdzenie, iz
system oparty na zarzadzaniu zasobami niematerialnymi begdzie stanowit solidny
fundament takiego mechanizmu. Cechami takiego mechanizmu sg réwniez mozli-
wosci rozwoju, czyli umiejetne dostosowywanie si¢ do zmiennych warunkdw oto-
czenia poprzez uelastycznienie struktury systemu. Impulsy do rozwoju nie pocho-
dza tylko z zewnatrz organizacji. Zrédtami bodzcéw moze byé takze wnetrze
przedsiebiorstwa, dlatego rozwdj nie powinien ograniczac si¢ tylko do techniki i
technologii, do produktow badz ustug, ale powinien obejmowa¢é takze procesy,
struktury, kwalifikacje i ludzi [Zimniewicz 2003, s. 170].
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THE CONCEPTION OF MEASUREMENT VALUE
OF THE INTANGIBLE ASSETS

Summary

The purpose ol this article is to present the different ways ol measurement the value of intangible
assets. The individual scctions ol the article are concerned with those kinds of conception which are
the most popular in an organization. The consideration presented in the article was created based on
the literature studies of the article.
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