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1. Wstep

W ostatnich latach na calym $wiecie coraz bardziej podkresla si¢ znaczenie
zasobow niematerialnych dla powodzenia przedsigbiorstwa na rynku i budowania
jego trwalej przewagi konkurencyjnej. Rzeczywisto$¢ organizacyjna potwierdza te
przemiany, bowiem tradycyjne starania i klasyczne zasoby nie sa juz wystar-
czajace, aby sta¢ si¢ liderem na rynku. Mimo to niewiele przedsigbiorstw uznaje
zarzadzanie kapitalem intelektualnym jako istotny przejaw troski o pozycjg przed-
siebiorstwa i wazny element zarzadzania tym przedsigbiorstwem. Powinno stac sig
to przedmiotem duzego zainteresowania wielu przedsigbiorstw, poniewaz wyraznie
zauwazalne staja si¢ juz od dluzszego czasu zmieniajace si¢ proporcje pomigdzy
warto$cig rynkowa a wartoscia ksiggowa przedsigbiorstwa, gdzie ta pierwsza jest
niejednokrotnie o ponad 50% wigksza od drugiej. Tak wigc nawet na tej podstawie
mozna juz zauwazy¢, ze tradycyjne metody zarzadzania i wyceny warto$ci przed-
siebiorstwa sa niewystarczajace i nie oddaja catosci obrazu przedsigbiorstwa. Za
przykiad firm, gdzie do$é duza jest réznica migdzy wspomniana wartoscia ryn-
kowg a ksiegowa, mozna podaé firmy takie, jak: Hugo Boss, gdzie wartos¢ ksig-
gowa netto w warto$ci rynkowej, ujmowanej jako 100%, to 21%, a wartosci
niematerialne i prawne stanowia 79%, WM — Data, gdzie warto$¢ ksiggowa netto
w wartosci rynkowej to 15%, a wartosci niematerialne 1 prawne stanowia 85%, czy
SAP, w przypadku ktérego warto$¢ ksiggowa netto w wartosci rynkowej to tylko
10%, a warto$ci niematerialne i prawne stanowig 90% [Hellin 2005].

W Polsce stale przypomina si¢ o wadze kapitatu intelektualnego, podkresla si¢
jego warto$¢ 1 znaczenie oraz mowi sig o jego rozwijaniu i umiejgtnym zarzadzaniu
nim. Obietnice i hasta sa wznioste, jednak obserwowana praktyka okazuje sig
czesto inna. W Polsce bowiem mato ktore przedsigbiorstwo zarzadza kapitatem
intelektualnym i tym bardziej probuje go mierzy¢. Wiele z nich uwaza, ze nasz kraj
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nie wszed! jeszcze na tyle w er¢ wiedzy, aby warto bylo zajmowac¢ si¢ tak futury-
stycznymi sprawami, jak zarzadzanie wartosciami niematerialnymi. Jesli jednak
znajda sie¢ nowoczesnie i perspektywicznie myslace przedsigbiorstwa, to trudno im
zarzadzaé kapitatem intelektualnym, poniewaz mimo ze powstato kilka sformali-
zowanych i znanych metod zarzadzania nim, stworzonych przez znamienitych
uczonych, to w duzej czesci sg one jednak silnie powiazane ze specyfika organi-
zacji, dla ktorej zostaly stworzone. Wymieni¢ w tym miejscu mozna np.: Monitor
aktywow niematerialnych, Skandia Navigator, Platform¢ wiedzy, IC Rating, Dow’s
Intellectual Assets — Management Model, Multidimensional Knowledge Measure-
ment System czy Zrownowazona karte wynikow — jedna z najczgsciej stosowanych
i ,,starych” metod. W niniejszym opracowaniu zostanie wlasnie omowiona jej
specyfika i charakterystyka oraz opisana zostanie inna metoda — typowo zoriento-
wana na zarzadzanie kapitalem intelektualnym — Skandia Navigator, ktéra jednak
swoje podloze ma w Zrownowazonej karcie wynikow. Celem artykulu jest zatem
przyblizenie problematyki zarzadzania kapitalem intelektualnym oraz zarysowanie
i pordbwnanie ze sobg dwoch wspomnianych wyzej metod zarzadzania.

2. Zréwnowazona karta wynikow (BSC)

Zréwnowazona (zbilansowana, strategiczna) karta wynikoéw (ang. the balanced
scorecard — BSC) zostala stworzona przez dwoch Amerykanéw — R. Kaplana i
D. Nortona — i jest metodg pomiaru i prezentowania mozliwosci rozwojowych
przedsiebiorstwa. Obejmuje ona aktywa materialne, jak tez niematerialne. Trak-
tujac BSC jako metode zarzadzania kapitalem intelektualnym, nalezy stwierdzic,
Ze jej autorzy skoncentrowali si¢ nie na szczegétowej wycenie wartosci poszcze-
golnych skladnikow kapitatu intelektualnego, ale na wlaczeniu ich do strategii
firmy w polaczeniu z ogblna wizja rozwoju przedsigbiorstwa. Czynnik finansowy
traktowany jest jako integralna cz¢s¢ BSC. Koncepcja ta okresla efekty dzialal-
nosci przedsigbiorstwa w czterech wymiarach, dla kazdego z nich okreslajac cele,
mierniki, plany zmian, podejmowane inicjatywy oraz wzajemne zaleznosci migdzy
nimi. Pierwszy wymiar, okreslany jako perspektywa finansowa, obejmuje naj-
wazniejsze cele finansowe z punktu widzenia akcjonariuszy. Mierniki finansowe
pozwalaja obserwowaé, czy wdrozenie i realizacja strategii powoduje poprawg
wynikéw ekonomicznych przedsigbiorstwa. Cele finansowe w wigkszosci dotycza
np. ekonomicznej wartosci dodanej czy stopy zwrotu z zaangazowanego kapitatu.
Zaznaczy¢ nalezy, Ze pozostate cele i mierniki z innych perspektyw winny by¢
powiazane z cho¢ jednym z celow z perspektywy finansowej, co ostatecznie pod-
kre$la, ze bardzo wazny jest pozytywny wynik finansowy przedsigbiorstwa, ktory
jest przeciez w koncu celem kazdego przedsigbiorstwa.

Perspektywa klienta pokazuje najwazniejsze cele rynkowe przedsigbiorstwa.
Perspektywa ta daje mozliwos¢ dopasowania najwazniejszych miernikow realizacji
celow dotyczacych klienta — satysfakcji, utrzymania, pozyskiwania i rentownosci
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tych klientéw — do konkretnych klientéw i rynku. Daje takze mozliwo$¢ doktadnej
identyfikacji i pomiaru warto$ci oferowanej docelowym klientom oraz segmentom
rynku. Oprocz jednak dazenia do satysfakcji klientow, kierownictwo przedsie-
biorstwa powinno w tym miejscu przetozy¢ misjg i strategi¢ na konkretne cele
dotyczace rynkéw i klientow.

Perspektywa proceséw wewnetrznych ujmuje strong organizacyjna przedsie-
biorstwa z punktu widzenia efektywnosci w osiaganiu jej celow strategicznych.
W poréwnaniu z tradycyjnymi podej$ciami do mierzenia efektywnosci, ktére bazu-
ja 1 operuja na istniejacych procesach w przedsigbiorstwie, BSC czesto identyfikuje
catkowicie nowe procesy, ktoére powinno si¢ udoskonalaé, zeby zrealizowac strate-
giczne cele rynkowe i finansowe przedsigbiorstwa. Cele w tej perspektywie pod-
kres$laja znaczenie proceséw, z ktérych czgsé moze byé w przedsigbiorstwie
jeszcze nie znana, a ktore sa priorytetowe dla udanego wdrozenia jego strategii.
Wspomnie¢ nalezy, ze w tej perspektywie zawierajg si¢ tez procesy innowacyjne.
Cele i mierniki tej perspektywy wynikaja bezposrednio ze strategii nakierowanej
na spetnianie oczekiwan akcjonariuszy i docelowych klientow.

Perspektywa nauki i rozwoju pokazuje m.in. zasoby wiedzy przedsigbior-
stwa, stabilno$§¢ personelu, naklady na badania i rozwdj. Cele sformulowane
w poprzednich perspektywach pokazuja zazwyczaj réznic¢ miedzy terazniejszymi
mozliwosciami, umiej¢tnos$ciami pracownikow, systemow i procedur, a tym, co
bedzie wymagane, aby osiagnaé sukces. Aby wyroéwnaé te réznice konieczne bedq
inwestycje w zmiang, podwyzszenie kwalifikacji ludzi, unowocze$nienie
technologii i systeméw informacyjnych czy dostosowanie procedur organizacyj-
nych. Cele te sa wiasnie formulowane w opisywanej perspektywie — nauki i roz-
woju. Zaznaczy¢ nalezy rowniez, ze cele te stanowia bazg, dzigki ktorej mozliwa
staje sig realizacja planow zawartych w trzech pozostatych perspektywach [Dudycz
2002, s. 257; Kaplan, Norton 2001, s. 42-45, 58-138. Latwo wigc mozna zauwazy¢,
jak $cista zalezno$¢ 1 wzajemne wplywy istnieja pomigdzy wszystkimi obszarami
BSC.

Autorzy Zréwnowazonej karty wynikow sg zdania, ze stosowanie BSC oferuje
nowe, inne mozliwosci do opisu strategii i zasobow tworzacych warto$¢, ktore to
mozliwosci 1 relacje tacza zasoby materialne i niematerialne. Uwazajg, ze BSC
mozna z powodzeniem wykorzystywa¢ do strategicznego i operacyjnego zarzadza-
nia potencjatem intelektualnym [Jarugowa, Fijatkowska 2002, s. 81].

Zréwnowazona karta wynikéw nie wyodrgbnia wprawdzie wprost kategorii
zasobow niematerialnych, ale wigkszo$¢ ujetych w niej miernikéw dotyczy wilasnie
tego rodzaju aktywow. Wyplywa to z jej celow, ktorymi sa wskaznikowy opis
strategii przedsigbiorstwa i sprecyzowanie zadan, jakie nalezy zrealizowa¢ w rdz-
nych obszarach organizacji, a nie pomiar i kontrola zasobéw niematerialnych.
W trzech z czterech perspektyw (wylaczajac finansowa), tj. klientéw, proceséw
wewnetrznych 1 rozwoju, znajdujg si¢ niektore kategorie zasobéw niewidocznych
np. w perspektywie klienta — relacje z klientami, reputacja przedsiebiorstwa
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i marka produktéw. Jesli za$ chodzi o perspektywg proceséw wewngtrznych, karta
dotyczy wiedzy zawartej w procesach i procedurach organizacyjnych, za§ w per-
spektywie rozwoju — odnosi si¢ do wiedzy pracownikéw, kultury organizacyjnej
i wiedzy w postaci systeméw informacyjnych i praw wlasnodci intelektualnej
(patentow) [Gluszek 2004, s. 269]. Zréwnowazona karta wynikow wskazuje dzia-
fania, ktore sa najbardziej istotne jesli chodzi o tworzenie wartosci. W karcie zaleca
sie stosowanie miernikow finansowych i niefinansowych na wszystkich szczeblach
organizacji. Owe czynniki finansowe, dotyczace wynikow przesztych, sa uzupel-
nione o dodatkowe mierniki, ktore pozwalaja $ledzi¢ to, co ma niewatpliwy wplyw
na wyniki w przysztosci. Cele oraz mierniki badane i analizowane w BSC maja
bowiem swe zrodlo w wizji i strategii organizacji. Przykladowe miemiki, ktore
mozna wymienié, to [Kaplan, Norton 2001, s. 74-98; Gluszek 2004, s. 260-269]:

1. Perspektywa finansowa:

ekonomiczna warto$¢ dodana,

stopa zwrotu z zaangazowanego kapitatu,

stopa wzrostu sprzedazy w poszczegdlnych segmentach,

przychody w relacji do liczby zatrudnionych,

koszt jednostkowy (produktu, transakcji),

naktady inwestycyjne (% w relacji do sprzedazy).

2. Perspektywa klienta:

utrzymanie klientéw,

zdobywanie klientéw,

satysfakcja klientéw,

rentownos¢ klientow,

udzial w rynku,

udziat w portfelu.

3. Perspektywa proceséw wewngtrznych:

koszt, jakos¢, czas, wydajno$¢ wprowadzania nowych produktow,

procentowy udziat sprzedazy nowych produktéw,

koszty strat i odpaddw,

liczba innowaciji,

liczba reklamacji,

wielkos¢ sprzedazy na jednego zatrudnionego.

4. Perspektywa nauki i rozwoju:

satysfakcja pracownikéw,

rotacja pracownikow,

przychdd na jednego zatrudnionego,

warto$¢ dodana przypadajaca na jednego pracownika,

odsetek pracownikdéw, ktérzy maja swobodny dostgp do danych o klientach,
mierniki opisowe (dodane przez M. Beera, daja kierownictwu mozliwos¢ opi-
sania inicjatyw, ktore zostaly podjgte w ostatnim czasie, osiagnigtych efektow
czy obecnego obrazu kompetencji personelu).
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Zréwnowazona karta wynikoéw daje mozliwos$¢ spojrzenia na przedsigbiorstwo
calo$ciowo, z réznych punktow widzenia. BSC bilansuje rozne interesy i nierzadko
sprzeczne cele finansowe z niefinansowymi, jak tez dlugoterminowe z krétkotermi-
nowymi [Kaplan, Norton 2001, s. 12-13, 27-31]. Zréwnowazona karta wynikéw
,...Stanowi system pomiaru i zarzadzania. Zapewnia on kontrolg czgsci niemate-
rialnej w organizacji z jednoczesnym monitorowaniem rezultatdw finansowych
firmy” [Jarugowa, Fijalkowska 2002, s. 71].

Warto jeszcze wspomnieé, ze BSC ma pewne wskazowki odnosnie do przed-
sigbiorstw, ktére powinny ja stosowac, poniewaz dla zréwnowazonej karty wyni-
kow idealne przedsigbiorstwo to takie, w ktorym zachodza wszelkie procesy two-
rzenia wartoéci: od innowacji, poprzez wytwarzanie, marketing, dystrybucje, sprze-
daz i ustugi posprzedazne.

Zaznaczy¢ nalezy, ze w Polsce pionierami w zakresie stosowania BSC sa np.
Morliny SA, Telekomunikacja Polska SA, Stalexport SA, Elektrownia Rybnik SA,
Gomoslaski Zaktad Elektroenergetyczny SA [Kaplan, Norton 2001, s. 12-13, 51].

BSC traktowana byta bardzo diugo jako system do zarzadzania strategicznego,
a jej gléwnym celem nie bylo zajmowanie si¢ wartoSciami niematerialnymi.
Pozniej jednak okazalo sig, Ze mozna ja z powodzeniem wykorzystywac przy za-
rzadzaniu kapitalem intelektualnym i z tego tez powodu tym bardziej nalezy pod-
kreslac jej warto$¢ i znaczenie oraz aplikacyjno$¢ na tym polu. BSC dala poza tym
znakomita podstawe zbudowania przez Skandig swojego modelu Skandii Naviga-
tor.

3. Navigator Skandii

Skandia na bazie Zréwnowazonej karty wynikow, dazac do dostosowania jej
do warunkéw rynkowych, ktére sie pojawity w wyniku licznych przemian, rosna-
cego znaczenia warto$ci niematerialnych i potrzeby umiejscowienia ich w mode-
lach zarzadzania przedsiebiorstwem, stworzyla Skandig Navigator. Mdowiac krotko,
Skandia po prostu uzupetnita poprzedni model Zréwnowazonej karty wynikow o
zasoby ludzkie, a raczej bardziej uwidocznita ludzi, ujeta ich jako osobna perspek-
tywe 1 wpisala w sam srodek modelu — dodatkowo podkreslajac warto$¢ zasobow
ludzkich w organizacji jako tych, ktore wszystko koordynuja, zespalaja i od
ktorych tak naprawde¢ wszystko zalezy, bo przedsigbiorstwo to przeciez ludzie.
Metode Navigatora opracowal w 1993 r. zespdt na czele z Leifem Edvissonem.
Skandia Navigator jest obecnie uznawana za jedng z bardziej znanych i komplet-
nych koncepcji pomiaru i monitorowania aktywdéw niematerialnych.

Przygladajac si¢ Nawigatorowi, zauwazy¢ mozna, ze zbudowany jest on z pig-
ciu obszaréw koncentracji — finanséw, klientéw, proceséw, kluczowego obszaru —
pracownikéw — oraz rozwoju. Jesli chodzi o obszar finansowy, to zawiera sig w
nim tradycyjny bilans. Obszar ten dotyczy przeszlosci organizacji. Wskazniki
zawarte tutaj sa w wigkszo$ci znane i tradycyjne, lecz warto doda¢ inne jeszcze
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wskazniki, ktére moga pokazywaé wyniki, tempo oraz jako§é. Obszary proceséw
i kliencki skupiaja sie natomiast na terazniejszosci. Dokonuja one pomiaru innego
rodzaju IC. Obszar rozwoju odnosi si¢ do przyszloici. Mierzy sig tutaj, w jaki
sposob firma modemizuje sig, inwestuje w rozwoj kadr, korzysta z licznych
innowacji oraz w jakim stopniu rezygnuje z przestarzatych rozwigzan. Odnosi sig
to zarowno do samego przedsigbiorstwa, jak tez do jego otoczenia. Obszarem nie-
zwykle waznym 1 przenikajacym wszystkie inne jest wspomniany wcze$niej
obszar ludzki. Kryja si¢ tutaj wszystkie umiejgtnosci, kwalifikacje, uaktualnienie
i poprawianie ich przez firmg, ,,(...) jest to mieszanka dos§wiadczenia i innowacji
odnalezionych w tych pracownikach i strategie spotki wobec zmiany 1 utrzymy-
wania tej mieszanki” [Edvinsson, Malone 2001, s. 54-58] (rys. 1).

Przeszlos¢
Finanse
¥ \ N
< &~ Y
t f
Klienci LuIzw Procesy Terazniejszo$¢
IC

Rozwdj Przyszlos¢

v

Otoczenie zewngtrzne

. Rys. 1. Nawigator Skandia
Zrodlo: [Edvinsson, Malone 2001, s. 56].

Pomiar kapitatu intelektualnego dokonuje si¢ tutaj za pomoca okolo 150
wskaznikéw. Przykladowe miemniki, ktére zawieraja si¢ w poszczegélnych obsza-
rach, to [Edvinsson, Malone 2001, s. 107-115; Scandia AFS...]:

1. Obszar finansowy:

aktywa ogoélem,

zwrot z aktywow netto,

warto$¢ dodana na jednego zatrudnionego,

naktady na technologie informacyjna w stosunku do naktadéw i1 kosztow
administracyjnych (%),

¢ zysk na jednego zatrudnionego.
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2. Obszar proceséw:

koszty administracyjne,

koszty informatyczne na pracownika,

stosunek liczby pracownikéw pracujacych w domu do liczby pracownikéw

ogotem (%),

e liczba komputeréw na jednego pracownika.

3. Obszar klientéw:

liczba zawartych kontraktéw w ciagu roku,

liczba klientéw,

udzial w rynku,

wydatki na serwis jednego klienta w ciagu roku,

indeks zadowolonych klientéw.

4. Obszar rozwoju:

odsetek pracownikow przed 40 rokiem zycia,

koszty podnoszenia kwalifikacji na jednego pracownika,

udzial godzin szkoleniowych w ogdlnej liczbie godzin pracy (%),

zasoby na badania i rozwdj w stosunku do zasobow ogodtem (%),

naktady na szkolenia komputerowe.

5. Obszar ludzki:

liczba zatrudnionych osob na pelny etat,

liczba kierownik6w,

przecigtna dlugo$¢ zatrudnienia w przedsigbiorstwie,

fluktuacja pracownikéw (%).

Podane przykladowe wskazniki pomagaja okresli¢c wielkos$¢ i stan elementoéw
kapitatu intelektualnego, ale nalezy zauwazy¢, ze — wedlug m.in. Edvinssona —
wazna jest nie tylko wielkos¢ elementow kapitatu intelektualnego ale rowniez
wzajemne proporcje jego skiadnikéw wzgledem siebie. Edvinsson (oraz inni bada-
cze tego tematu) wyraza poglad, ze aby kapitat ludzki funkcjonowat nienagannie,
musi on posiada¢ obok siebie znakomicie rozwinigty kapitat strukturalny (kulturg
organizacyjna, pewne reguly, zasady, struktur¢ organizacyjna). Przedstawil on
w 2002 r. zasadg, ktéra wedlug ostatnich badan sprawdza si¢ w 82% przypadkow.
Stanowi ona, Ze iloraz kapitatu strukturalnego oraz kapitalu ludzkiego powinien
by¢ rowny lub wigkszy jednosci (SC/HC=1). Nie wolno tez zapomnie¢ o kapitale
rynkowym, ktéry winien wspiera¢ dwa poprzednie rodzaje kapitalu w przedsig-
biorstwie [Gudkova 2003, s. 15; Dudycz 2002, s. 283-284; Przedsigbiorczosé...
2001, s. 811].

Omawiany Navigator powinien, wedlug ich tworcéw, spetiac trzy podstawo-
we zadania. Po pierwsze powinien tworzy¢ zestaw miernikéw, kompilowac je
w pewne kategorie, ktore to pdzniej polaczone stworza jedna zgrana calos¢. Po
drugie powinien ,,...ostatecznie zestawi¢ dane z wszystkich kategorii po to, by
stworzy¢ zbior ogdlnych kwot — metawskaznikow poréwnywalnych z wynikiem
netto w rachunku zyskow i strat lub suma aktywow i pasywow w bilansie...” , ktére
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sa pomocne przy okreslaniu sily kapitatu intelektualnego organizacji i poréwny-
waniu z innymi przedsi¢biorstwami. Trzecim zadaniem Nawigatora jest po prostu
bycie zrozumiatym, jasnym i przejrzystym, tatwym do zastosowania w praktyce
i jak najbardziej uzytecznym [Edvinsson, Malone 2001, s. 57-58]. Niestety, jak
pokazuje praktyka i liczne pozycje literaturowe, nie wszystkie te zadania zostaly
w pelni przez Navigator spelnione, mimo ze wiele pokladanych w nim oczekiwan
speknit. Caly czas jest on jeszcze poddawany licznym modyfikacjom i przeksztal-
ceniom oraz prébom, aby byl coraz bardziej efektywny, skuteczny oraz uzyteczny
w wielu przedsigbiorstwach. Na razie niestety nie jest on zbyt popularng metoda,
tym bardziej w polskich przedsigbiorstwach, gdzie sprawozdawczos¢ i zarzadzanie
kapitalem intelektualnym nie jest wystarczajaco doceniane i praktykowane. Poza
tym jest to metoda uznawana wcigZz jeszcze za zbyt specjalistyczng i niezbyt
uniwersalna, ktéra w niewystarczajacym stopniu daje si¢ zastosowaé w przedsig-
biorstwach rdznego typu i o zréznicowanej dziatalnosci.

4. Zakonczenie

Coraz bardziej potrzebne staja si¢ réznego rodzaju metody monitorowania,
klasyfikowania i zarzadzania kapitalem intelektualnym oraz metody pomiaru tego
kapitatu, bowiem stale rosnie znaczenie i rola warto$ci niematerialnych we wspoét-
czesnej gospodarce. Mimo ze wiele z istniejacych metod ma jeszcze niewielkie
warto$ci aplikacyjne, szczegélnie w polskich przedsigbiorstwach, za jaki$ czas
sprawozdawczo$¢ intelektualna stanie si¢ koniecznym elementem funkcjonowania
kazdego przedsigbiorstwa, ktore bedzie si¢ chcialo liczy¢ na rynku. Wedhug
znawcy tematu A. Fazlagica, wykorzystanie niefinansowych modeli i metod ma
znakomite perspektywy, poniewaz [Fazlagi¢ 2005]:
¢ ofrodki naukowe zajmuja si¢ regularnymi i nieustajacymi badaniami nad ta

tematyka,

e w coraz wigkszym stopniu decyzje inwestycyjne podejmowane sa, biorac w
duzym stopniu pod uwagg wyniki sondazy prowadzonych przez niezalezne
agencje,

e agencje rzadowe (np. US Department of Navy) oraz organizacje migdzy-
narodowe (m.in. OECD) wprowadzaja programy wykorzystywania niefinan-
sowych i jako§ciowych metod w zarzadzaniu itd.

Jesli za§ chodzi o dostgpne metody i modele, jak wcze$niej wspomniano,
zarzuca im si¢ nieadaptowalno$¢ do roznych przedsigbiorstw oraz to, ze zostaly
one stworzone w specyficznych warunkach, dla specyficznego, konkretnego przed-
sigbiorstwa. Z tego tez powodu trudno jest je przenies¢ do kolejnych organizacji i
z powodzeniem zastosowa¢. Zarzutem jest rOwniez czgsto to, ze posiadaja one zbyt
duzo wskaznikdéw i miemikéw, przez to sa trudne, skomplikowane i niejasne.
W tym miejscu nalezy jednak pamigtac, ze liczba wskaznikéw nie jest najwaz-
niejsza, mozna zastosowac ich mniej, ale jesli zostana one umiejgtnie zanalizowane
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i zinterpretowane, wowczas dadza obraz bardziej wyrazny i szeroki niz mozna by
przypuszczaé, stosujac nieumiejgtnie kilka razy wigcej miernikow. Poza tym
trudno jest mowi¢ o stworzeniu uniwersalnej metody zarzadzania, monitorowania
i pomiaru kapitatu intelektualnego, skoro pojgcie to nie zostalo nadal jeszcze do
konca zbadane.

Zgodnie z zamyslem autorki, w artykule zostala zarysowana problematyka
zarzadzania kapitalem intelektualnym i jego istotno$¢ przy budowaniu przewagi
konkurencyjnej na rynku. Przedstawione i poréwnane zostaly réwniez dwie meto-
dy zarzadzania nim oraz mozliwosci i utrudnienia w zastosowaniu ich w przed-
siebiorstwach.
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METHODICAL ASPECTS OF CHOSEN METHODS
OF INTELLECTUAL CAPITAL MANAGEMENT

Summary

The author of the article points to the importance of Intellectual Capital for the competitiveness
of the enterprise. The author mentions that there are a lot of different methods of Intellectual Capital
Management but till now none of them is perfect. In this article the author presents them closer and
compares two of them: the Balanced Scorecard and Skandia Navigator.
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