PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNEJ WE WROCLAWIU

Nr 1175 2007
' Rachunkowoé¢ zarzadcza a ryzyko dziatalnosci gospodarczej

Andrzej Piosik

Akademia Ekonomiczna w Katowicach

AKADEMICKA ZBILANSOWANA KARTA DOKONAN

1. Wstep

Rozwdj szkolnictwa wyzszego w Polsce wymaga zmiany stosowanych, czesto ar-
chaicznych, systeméw zarzadzania. Uczelnie sa podmiotami realizujacymi szczegdlng
misje, ale najczgsciej sa one rowniez duzymi organizacjami, wymagajacymi sprawnych
systemOw zarzadzania, w tym zarzadzania dokonaniami. W artykule zaprezentowano
zbilansowang karte dokonan (ZKD) jako narzedzie wdrazania systemu zarzadzania do-
konaniami w uczelniach i ich jednostkach. Cele artykutu sg nastgpujace:

a) ocena mozliwosci stosowania ZKD do zarzadzania uczelnia i jej jednostkami,

b) przedstawienie struktury akademickiej ZKD, opisanie réznic akademickiej ZKD w
odniesieniu do karty klasycznej, zaproponowanej dla dziatalnosci gospodarczej,

c) okreslenie zasad implementacji zbilansowanej karty dokonan na uczelni,

d) ustalenie charakterystycznych miernikéw dokonan stosowanych w akademickiej ZKD.

2. ZKD i préby jej implementacji na potrzeby sektora non-profit

Czgsto wystepujacym problemem praktyki zarzadzania jest luka w zakresie dostoso-
wania metod i narzedzi zarzadzania operatywnego do strategii. Na poczatku lat 90., w
wyniku badan naukowych skonstruowano Balanced Scorecard (zbilansowang karte do-
konan), poczatkowo jako system pomiaru dokonan organizacji [4]. Dzigki karcie doko-
nuje si¢ translacji misji i strategii na wyniki jednostki okres§lane z perspektywy
whascicieli, klientéw, a takze proceséw wewngtrznych oraz uczenia si¢ i rozwoju [6].
R.S. Kaplan i D.P. Norton w 2001 r. stwierdzili, ze w wyniku ewolucji ZKD, mozna
osiagna¢ znaczne korzys$ci poprzez rozwinigcie i opracowanie catos$ciowego systemu
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zarzadzania dokonaniami oraz zaproponowali stosowanie karty jako narzedzia komuni-

kowania strategii. Obejmuje ona cele, ktére powinny by¢ osiagniete w kilku wymiarach

dziatalnosci. Uwzglednia si¢ w niej powiazania migdzy tymi celami oraz w precyzyjny

sposob je komunikuje [9]. Cztery perspektywy sa traktowane jako bazowe rozwiazanie i

pewnego rodzaju matryca. Organizacje moga je modyfikowaé i dostosowywa¢ do spe-

cyfiki prowadzonej dziatalno$ci i opisu jej strategii [5].

ZKD jest konstruowana na podstawie relacji przyczynowo-skutkowych. Dokonania
w perspektywie uczenia sie i rozwoju wplywaja na rezultaty w perspektywie proceséw
wewnetrznych. Poprawa dokonan w perspektywie proceséw wewnetrznych wptywa na
poprawe wynikdw w perspektywie klienta. Wzrost osiagnig¢ w perspektywie klienta
daje podstawy do poprawy efektow finansowych.

Uczelnie funkcjonuja w sektorze publicznym i prywatnym. W literaturze analizuje
si¢ tendencje do przeprofilowania struktury ZKD dla jednostek non-profit [8]. R.S. Kap-
lan i D.P. Norton stwierdzaja, ze organizacje te maja czesto problemy z okre$laniem hie-
rarchii dokonan [6, s. 134]. Proponowane rozwiazania sa rozne:

1) odwrocenie pozycji perspektywy klienta i finansowej; zaktada sie, ze dokonania w
perspektywie klienta zaleza od wynikéw w perspektywie finansowej. Kaplan i Nor-
ton opisuja takie rozwiazanie na przyktadzie Charlotte [6, s. 137-142],

2) pozostawienie klasycznej hierarchii dokonan, typowej dla podmiotéw nastawionych
na zysk: May Institute, New Profit Inc [6, s. 146-150],

Jak realizowa¢ misje

Misja L
organizacji?

Jak usatysfakcjonowaé
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réwnowagg finansowg?

Jak podwyzsza¢
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Jak zwigkszaé efektywnos¢
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Rys. 1. Zaleznosci migdzy dokonaniami wedhug perspektyw ZKD dla jednostki nie zorientowanej na zysk [6].
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3) wprowadzenie wymiaru dokonan opisujacego realizacje misji; zwykle rezultaty w
tej perspektywie zalezne s nie tylko od dokonan finansowych, ale rowniez bezpo-
$rednio od wynikdw w perspektywie klienta (taka strukture przedstawiono narys. 1),

4) przyjecie dokonan finansowych za czynnik umozliwiajacy realizacje zadah w in-
nych perspektywach i umiejscowienie ich w dolnych partiach ZKD [9, s. 37].

3. Adaptacja ZKD na potrzeby uczelni

Na potrzeby przyktadu przeprowadzono analize implementacji ZKD w wybranych
uniwersytetach i innych szkofach wyzszych, badajac strukture karty oraz stosowane
mierniki. Do celéw badawczych wykorzystano wybrane pozycje literaturowe oraz doko-
nano przegladu oficjalnych stron internetowych kilkunastu uczelni. Wyniki analiz
przedstawiono w tab. 1. Pomocnicza funkcj¢ pelni zestawienie charakterystycznych
miernikéw dokonan stosowanych lub postulowanych w akademickiej ZKD (tab. 2).

Tabela 1. Struktura przyktadowych akademickich ZKD

Uczelnia Charakterystyka zbilansowanej karty dokonan

School of Education USC| Karte opracowano na poziomie wydziatowym. Zmodyfikowano konwencjonalna strukture

- University of Southem | karty. Perspektywa finansowa zostata zastapiona dokonaniami z perspektywy przy wodztwa
California [10; 12] instytucji (systemwide administration). W tej perspekty wie ujeto kwestie budzetowe oraz
sprawnos$¢ systemow zarzadzania. Widoczny jest wplyw silnego przywodztwa na strukture karty.
Perspektywa klienta zostata zastapiona perspektywa interesariuszy i jest najbardziej rozbudowana.
Obejmuje ona cele w zakresie jakoéci programow akademickich, jakosci dydaktyki i badan,
efektywnosci, value for money, satysfakcji studentow, absolwentow oraz pracodawcow. Zachowano
perspektywy procesow wewnetrznych oraz innowacji i uczemia si¢. Na uwage zastuguje duzy zakres
benchmarkingu Czg$¢ dokonan jest poréwnywana ze Srednimi dokonaniami dziesi¢ciu najlepszych
wydziatéw edukacji. Karta ma réwniez znaczenie przy analizie mocnych i stabych stron jednostki
oraz do wyznaczania zadan przy pozycjonowaniu uczelni.

University of Edinburgh | Za pomoca karty analizuje si¢ dokonania w kilku perspektywach. Rozwdj organizacyjny

[15; 22} obejmuje w szczegolnosci: strukture studentow, wzrost liczby magistrantéw i doktorantéw oraz
odpowiedni wzrost przychodow, wzrost programéw life-long learning, wzmacnianie
programow interdyscyplinarych, liczbg i warto$¢ grantéw badawczych, zwigkszanie liczby
pracownikéw angazujacych si¢ w projekty rozwoju personalnego. W perspekty wie finansowej
okresla si¢ zadania w zakresie: struktury przychodéw, wynikéw z tytutu sprzedazy aktywow,
marzy z tytutu badan i grantow, komercjalizacji badan (podpisanych w tym zakresie licencji),
liczby sponsoréw, wskaznikdw ptynnosci i przecietnego wynagrodzenia. W ramach
perspektywy interesariuszy mierzy si¢: liczbg studentéw zagranicznych, jakoé¢ absolwentow,
struktur¢ kandydatéw, udziat pozytywnych opinii w mediach, udziat pracownikow
prowadzacych prace badawcze na $wiatowym poziomie. Perspektywa procesow wewnetrznych
zawiera w szczegOlnosci: liczbg studentéw przypadajacych na stanowisko komputerowe,
odsetek zadowolonych z informacji, przychody przypadajace na metr kwadratowy
powierzchmi, odsetek dokumentéw dostepnych on-line, wykorzystanie pomieszczen.
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Tabela |, cd.

University of Leeds [13]

Strategie opracowuje si¢ w polaczeniu z ZKD. W planie wyrézniono cztery tezy strategiczne,
okreslajac dokonania dla kazdej. W zakresie profilu badawczego zamierza sig: zwigkszyé
udziat kadry angazowanej w badania na $wiatowym poziomie do 85%, osiagnat wskaznik
magistrantéw i doktorantéw przypadajacych na pracownika naukowego do 1,7, zwigkszy¢
wplywy z grantéw przypadajace na pracownika. Aby inspirowaé studentéw do rozwoju
potencjatu uniwersytet planuje: zwigkszy¢ satysfakcje studentéw mierzona pozycja w relacji z
innymi uczelniami, zmniejszy¢ wskaznik studentéw w relacji do kadry do 15,1, osiagnac 8
podan na miejsce i wzrost punktacji na $wiadectwach rekrutowanych studentow. W celu
wspomagania transferu wiedzy i technologii dazy si¢ do zwickszenia odsetka kadry i studentow
zaangazowanych w przedsigwzigcia z zakresu transferu wiedzy i technologii do 40% oraz do
zwigkszenia wplywow z tych przedsigwzigé o 52 mln GBP. Wspomaganie dokonan
miedzynarodowych ma nastapié przez: zwigkszenie udziatu studentow migdzynarodowych do
17%, stworzenie nowych projektow migdzynarodowych. Wyrézniono réwniez trzy strategiczne
obszary wspomagajace, definiujac docelowe wyniki: poprawa efektywnosci i infrastruktura na
$wiatowym poziomie, zréwnowazony rozwdj finansowy (nadwyzka finansowa wydziatoéw,
wzrost wpltywow dobroczynnych), ocenianie i rozwdj kadry: peine uczestnictwo w ocenie
kadry i planach rozwoju, osiagnigcie wskaznika 65% pracownikéw, ktérzy stwierdza, ze sa
docenieni i wladciwie zarzadzam.

California State
University wyznacza cele
1 zadania zgodnie z
perspektywami ZKD [16]

Juz w 2001 r. opracowano ZKD, obejmujaca cztery perspektywy: finansowg (dywersyfikacja
zasobéw, optymalizacja zasobéw finansowych), klienta (komunikacja z interesariuszami,
wlaczenie zewnetrznych przedstawicieli, bezpieczenstwo kampusu), procesow wewnetrznych
(udoskonalanie procesdw wewnetrznych, optymalizacja zasobow fizycznych), innowacji i
rozwoju (zarzadzanie zmianami, technologia, poprawa komunikacji wewngtrznej, rozwoéj i
szkolenie kadr). Karta zostata zmieniona w roku 2004. Wprowadzono perspektywe
pracownikéw w miejsce perspektywy innowac;ji i skorygowano cele i mierniki. W perspekty-
wie finansowej wprowadzono mierniki dotyczace zarzadzania zasobami finansowymi i
nabywania zasobéw. W perspektywie klienta wprowadzono minimalizacj¢ naktadéw pracy na
czynno$ci administracyjne. W perspektywie pracownikéw skupiono si¢ na poprawie rozwoju
kompetencji kadry, a w perspektywie operacyjnej skoncentrowano si¢ na poprawie procesow
operacyjnych.

Wyniki badan
dotyczacych
uzytecznosci ZKD dla
szkot biznesu [1]

Ostatecznym klientem szkot biznesu nie s studenci, lecz przedsi¢biorstwa zatrudniajace
absolwentow. Badani dziekani ocenili stopiefi uzytecznosci ZKD w zarzadzaniu szkota biznesu
na 7,7 w dziesigciopunktowej skali. Zgodnie z opiniami dziekandw, zachowuje si¢ cztery
konwencjonaine perspektywy ZKD. Perspektywa klienta obejmuje wyniki dotyczace:
studentéw (liczby i jakosci, absolwentow, zatrudnialnosci, satysfakcji), pracodawcow (ich
zadowolenia i wspotpracy), pracownikow akademickich i rodzicéw. Do perspektywy tej
wiacza sie ponadto dokonania akademickie wydzialu w zakresie badan i dydaktyki (wyniki w
zakresie jako$ci, metod nauczania, publikacji, wdrazania nowych programow) oraz wizerunku
szkoty. W zakresie proceséw wewngtrznych wymienia si¢ ewaluacj¢ programow, efektywnos¢
proceséw zwiazanych z edukacja oraz efektywnos$¢ wykorzystania zasobéw. W perspektywie
rozwoju demonstruje si¢ dokonania dotyczace innowacji w dydaktyce, rozwoju infrastruktury
oraz motywacyjnego systemu wynagradzania. Perspektywa finansowa obejmuje zarzadzanie
dotacjami i funduszami sponsorowanymi, przychody z edukacji i badan, inwestycje w kapital
ludzki, zarzadzanie budzetern, wplywy z tytutu relacji z biznesem.

Analiza adaptacji ZKD
dla szkol biznesu [14]

H. Thomas [14, s. 37] wymienia trzy rodzaje dokonan, ktére mozna uwzgledni¢ przy
projektowaniu ZKD szkoty biznesu: finansowe (rentowno$¢, przychody, fund raising),
operacyjne (jakos¢ kadry akademickiej, jakos¢ studentow, jakosé badan, jako$é nauczania,
efektywnos¢ programéw, mierniki pozycjonowania rynkowego) oraz efektywnosci
organizacyjnej (miejsce w rankingach, reputacja, satysfakcja studentow, satysfakcja
pracodawcoéw, akredytacje). Thomas (14, s. 39] adaptuje klasyczne perspektywy ZKD na
potrzeby szkot biznesu. W perspektywie finansowej demonstruje zadania wyznaczane przez
przywodztwo uniwersytetu. Do perspektywy klienta wiacza nie tylko studentoéw, ale rowniez
udziat rynkowy, absolwentdow, satysfakcje pracodawcéw. W perspektywie procesow
wewnetrznych podkresla znaczenie fancucha wartosci, jakosé edukacji oraz badan.
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College of Business;
University of

C. Papenhausen i W. Einstein [11] zachowuja tradycyjna struktur¢ ZKD dla szkoty biznesu. W
perspektywie finansowej podkreslaja znaczenie funduszy przekazywanych przez sponsorow

Massachusetts-Dartmouth | (fund raising), przychodéw z czesnego, bilansowania budzetu. Perspektywa klienta jest

zastapiona perspektywa interesariuszy. Uwzglgdnia si¢ dokonania dotyczace studentéw, opinii
pracodawcdw, kadry akademickiej, absolwentow i rodzicéw. Perspektywy procesow
wewngetrznych i uczenia sg analogiczne do tych, o ktérych mowia A.R. Bailey, C.W. Cow,
K.M. Haddad, [1].

Dolan School of Business| R. McDevit, C. Giapponi i N. Solomon wprowadzaja pi¢¢ wymiaréw karty dla szkoly biznesu:
- Fairfield University ustugi dla spotecznosci, badania naukowe, rozwoj, dydaktyka, zasoby finansowe [7].

Wydziat Zdrowia,

Najwyzej w hierarchii zostata ujgta perspektywa interesariuszy (studentow i spotecznosci),

University of Newcastle |obejmujaca edukacj¢ i badania. Nastgpnie wprowadzono trzy rownowazne perspektywy:

rownowagi finansowej, proceséw wewngtrznych oraz parinerow. Za podstawg karty przyjgto
perspektywe uczenia si¢ i rozwoju [21].

Prywatna uczelnia

Na podstawie analiz zapotrzebowania na informacj¢ dla zarzadzania przez uczelnie tajwanskie,

techniczna, Tajwan [2] | prowadzonych przez Chen Shun-Hsing, Yang Ching-Chow i Shiau Jiun-Yan [2], badacze

proponujg zachowanie konwencjonalnej struktury ZKD dla jednostek szkolnictwa wyzszego.
Uwzglednia si¢ jednak szeroki zakres klientéw uczelni: studentéw, kadrg akademicka i
administracyjng (klienci wewnegtrzni), rodzicdw, rzad, biznes (klienci zewngtrzni).

University of
Washington

ZKD zostata wprowadzona w wielu jednostkach pomocniczych, w tym w jednostce policji,
wydawnictwie, zarzadzaniu nieruchomosciami [24].

University of Virginia | ZKD jest stosowana do zarzadzania biblioteka uczelniang {20]. Przyktadow analogicznych jest

wigcej.

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie wymienionej w tabeli literatury i stron internetowych.

Tabela 2. Perspektywy akademickiej ZKD i charakterystyczne mierniki dokonan

Obszar dokonan

Wybrane charakterystyczne zadania i mierniki dokonan

Perspektywa
finansowa

1. Efektywnoéé pozyskiwania Zrédel finansowania, przychody: przychody ze sprzedazy, wzrost
przychodow, przychody z czesnego, wzrost przychodéw z okreslonych Zrédet (np. od studentéw
zagranicznych, z badawczych projektow migdzynarodowych), wzrost grantéw badawczych
aplikacyjnych, warto$¢ grantéw, przychody z graniéw badawczych przypadajace na pracownika
naukowego, zréznicowanie zrédel przychoddw, przychody z przedsigwzigé z zakresu transferu
wiedzy i technologii, procent przychodéw ze zrddet innych niz dotacja agend rzadowych oparta na
algorytmie, przychody ze studiéw magisterskich lub doktoranckich, wielkosé¢ i wartos¢ dotacji (np.
dobroczynnych), przychody z licenc)i, przychody otrzymane z tytutu wspotpracy z przedsie-
biorstwami i organami administracji, czesne lub dotacje przypadajace na studenta, przychody na
stypendia, dotacje i dobrowolne wplaty na nowe inicjatywy, przychody z tytuhu licencji, wplaty na
rzecz uniwersytetu przez jego absolwentow.

2. Koszty i ich struktura: struktura wydatkow (dydaktyka, wybrane obszary priorytetowe,
administracja, badania), koszty edukacyjne i administracy)ne przypadajace na studenta, koszty na |
punkt kredytowy (ECTS) programu, udzial kosztéw administracyjnych w kosztach operacyjnych,
pokrycie kosztéw posrednich, udzial naktadéw na wartosci niematerialne i prawne oraz rzeczowe
aktywa trwate w przychodach lub kosztach.

3. Zarzgdzanie budZetem, rentowno$é: zréwnowazony rozwoj finansowy (nadwyzka finansowa
poszczegolnych wydziatéw), marze na programach licencjackich i magisterskich, zysk, wzrost
zysku, marza na projektach badawczych, rownowaga budzetowa, relacja kosztow rzeczywistych do
budzetowanych, wynik ze sprzedazy sktadnikéw mienia, stopa zwrotu z inwestycji oraz progi
rentownosci z programach akademickich.

4. Zarzadzanie zasobami: alokacja zasobéw do obszaréw priorytetowych, wskaznik ptynnosci.
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Tabela 2, cd.
Perspektywa 5. Oferta programowa dla studentéw (licencjackich, magisterskich, doktoranckich) oraz jako$§¢
interesariuszy studiéw podyplomowych:

A. Liczba i struktura studentdw: liczba studentéw, odsetek studentéw pochodzacych z regionu,
liczba studentow studiéw magisterskich i doktoranckich, wielko$¢ studentébw zagranicznych
(spoza UE), odsetek przyjgtych przedstawicieli mniejszosci etnicznych, udziat studentéw
wywodzacych sig z wybranych grup spolecznych, liczba studentow life-long education, odsetek
studentéw korzystajacych z przedmiotéw na innych wydzialach, udziat studentéw
migdzynarodowych, wymiana zagraniczna studentow.

B. Jako$¢ studiéw i studentéw: odsetek studentéw otrzymujacych dobre oceny (przy
egzaminowaniu zewng¢trznym, réwniez w relacji do innych uczelni), odsetek programéw, w
ktérych angazowani s egzaminatorzy zewnetrzni, wskaznik liczebnosci studentéw do kadry,
akredytacje (rowniez migdzynarodowe), miejsce w uznanych rankingach, odsetek przyjetych na
studia II stopnia po ukonczeniu uczelni pafistwowych lub prywatnych cieszacych si¢ wysoka
pozyc)ja, liczba (odsetek) pozyty wnych informacji i ocen na temat programow w mediach, liczba
studentow studiow magisterskich i doktoranckich na pracownika naukowego, liczba
kandydatéw na jedno miejsce na studia, $rednia liczba punktéw na swiadectwach maturalnych
rekrutowanych studentéw (analogiczny wskaznik dla studiéw Il 1 111 stopnia), mierniki
standardow rekrutacy)nych, ocena zdolnosci absolwentow do ksztaltowania karery, nowe
istotne projekty partnerstwa migdzynarodowego z uczelniami zagranicznymi (franczyza,
wspolne programy), liczba obron doktorskich, udzial przedmiotéw lub programow
realizowanych przez e-leaming, liczba programéw innowacyjnych, ocena zdolnosci w zakresie
komunikowania si¢ i pracy w grupie wérdd studentéw, ocena zroznicowania metod
dydaktycznych.

6. Satysfakcja studentéw, value for money. poziom czesnego w stosunku do poziomu oferty,
satysfakcja studentow mierzona pozycja uczelni w relacji z innymi uczelniami, odsetek studentdw,
ktorzy rozpoczeliby ponownie dane studia, gdyby byli w okresie podejmowania decyzji lub
poleciliby uczelni¢ innym, zadowolenie z kampusu, satysfakcja studentow z realizacji
przedmiotdw, semestréw, praktyk, rozwoju zawodowego, pomocy stypendialnej, jakosci dydaktyki
i badan wydziatu, efektywnosci, ocena klimatu dla studentow migdzynarodowych i mniejszosci,
odsetek rezygnacji (w relacji do najlepszych uczelni), liczba studentéw uczestniczacych w
programach wspétpracy z otoczeniem gospodarczym, liczba zorganizowanych praktyk.
Satysfakcja absolwentéw: odsetek zadowolonych absolwentow, stopien zadowolenia w
okreslonej skali, stopien zatrudnialnosci (przyktadowo po 3 miesiacach od ukonczenia uczelni),
zarobki absolwentéw, ocena programéw akademickich przez absolwentow, liczba programéw
prowadzonych przy zaangazowaniu absolwentéw lub opiniowanych przez absolwentow.

8. Satysfakcja pracodawcéw: odsetek zadowolonych pracodawcow, parametryczne oceny
pracodawcow, rankingi pozycji uczelni wg pracodawcdw Iub analiz karier w gospodarce, ocena
wiedzy i umiejetnosci studentéw przez pracodawcow (przywodztwo, komunikacja, rozwiazywanie
probleméw), liczba akeji rekrutacyjnych firm.

9. Badania naukowe: udziat pracownikéw badawczych prowadzacych badania na $wiatowym
poziomie w ogolnej liczbie pracownikoéw badawczych, liczba zespotow badawczych
uczestniczacych w badaniach migdzynarodowych oraz wspdlnych badaniach krajowych, liczba
grantow, naktady finansowe i czasowe na badania o charakterze aplikacyjnym, udziat badan
aplikacyjnych.

byl

10. Wspélpraca z przemysiem i uslugi §wiadczone dla spolecznosci: liczba podpisanych
kontraktéw licencyjnych, ocena zadowolenia partnerow, z ktorymi prowadzi si¢ przedsigwzigcia.

11. Jako$¢ kadry: odsetek kadry i studentéw zaangazowanych w przedsiewzigcia z zakresu transferu
wiedzy i technologii, wymiana akademicka z zagranica, publikacje i ich parametryzacja, liczba
pracownikéw badawczych majacych powiazania i funkcje w organizacjach badawczych, liczba
wydzialéw mieszczacych si¢ w pierwszym kwartylu jednostek badawczych, odsetek pracownikéw
akademickich majacych zwiazki z praktyka, liczba pracownikéw uczestniczacych w projektach
interdyscyplinamych, publikacje (artykuly, ksiazki) oraz recenzje publikowane — poziom
regionalny, krajowy oraz mi¢dzynarodowy, czgstotliwosé cytowania prac kadry wydziahw/uczelni,
uczestniczenie lub kierowanie w organizacjach badawczych, akademickich.
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Perspektywa
procesow
wewngtrznych

12. Programy akademickie: przeprowadzone badania nad popytem na programy akademickie,
liczba nowych programow akademickich, odsetek programow recenzowanych przez pracodawcow,
odsetek programéw rewalidowanych przez uczelniany osrodek zarzadzania jakoscia, udzial metod
aktywizujacych w dydaktyce, digitalizacja programow, interdyscyplinaro$¢ programow
akademickich, sprawno$¢ rekrutacji studentéw, wskaznik postepéw studentdw, udzial studentow
uczestniczacych w programach i przedmiotach interdyscyplinamych, odsetek nowych materiatow
dydaktycznych dla studentdw, ocena osiagnigcia celéw dydaktycznych programéw, przedmiotow,
rozwoju zdolnosci przywédczych, koszty programéw akademickich.

13. Projekty badawcze: interdyscyplinarnosé projektow badawczych, liczba pracownikow
badawczych, liczba projektéw badawczych, koszty programéw badawczych.

14, Procesy administracyjne i inne procesy wspomagajace: bezpieczeristwo w kampusie,
utrzymanie kontaktu z absolwentami, ocena systemu budzetowania, ocena studencka: laboratoridow,
biblioteki, stotéwek, odsetek dokumnentacji przerabiane) elektronicznie, wykorzystanie zasobéw (w
tym informatycznych), zadowolenie z infrastruktury, redukcja czasu pracy studentéw i kadry pos-
wigconego na czynno$ci administracyjne, iloSciowe charakterystyki kampusu, koszty utrzymania
infrastruktury na jednostk¢ powierzchni, koszty administracji, czas trwania proceséw administra-
cyjnych, wykorzystanie bibliotecznych zasobow, relacja kosztow utrzymania budynkéw do ich
wartoéci, wykorzystanie powierzchni uzytkowej, warunki budynkéw 1 dostosowanie ich do celow
— mierzone procentemn powierzchni, wskaznik uczestnictwa w ocenie kadry i planach rozwoju.

15, Governance: odsetek pracownikéw, ktorzy stwierdza, ze sq docenieni i wlasciwie zarzadzani,
udzial przedstawicieli z otoczenia uczelni w najwazniejszych organach kolegialnych. Analiza
kosztow procedur i programéw jest uwarunkowana prowadzeniem odpowiednich modeli rachunku
kosztéw i systemow budzetowania.

Perspektywa
uczenia si¢ i
rozwoju

16. Kapital ludzki i organizacyjny: wynagrodzenia pracownikéw, premie motywacyjne bazujace na
dokonaniach dydaktycznych, badawczych i organizacyjnych, satysfakcja pracownikéw z party-
cypacji w projekiach badawczych i realizowanych na zlecenie przedsigbiorstw, wskaznik pokrycia
kompetencji kierowniczych, satysfakcja z uczestniczenia w programach rozwoju personalnego,
godziny przeznaczone na szkolenia dla kadry, naktady na rozwé) kompetencji kadry (w tym kie-
rownictwa administracyjnego), ogdlne zadowolenie pracownikéw z pracy, odsetek kadry z dokto-
ratami, wymiana do$wiadczen dydaktycznych peer observation, liczba zespotoéw prowadzacych
poszczegolne przedmioty i wymieniajacych si¢ do$wiadczeniem, udziat w sieciach instytucjo-
nalnych i programowych, rozwdj Zrédet finansowania (fund raising), wskazniki mierzace naptyw
nowej kadry, w tym zagranicznej, uczestnictwo w forach na rzecz dydaktyki oraz badar, naktady
finansowe i czas pracy po$wig¢cone na analizg jakosci programow, odsetek rezygnacji kadry nowo
zatrudnionej, udziat zatrudnionych na umowy na czas nieokreslony, instytucjonalna pomoc dla
kadry akademickiej w kontaktach miedzynarodowych.

17. Systemy informacyjne, inne zasoby: naklady na rozw¢j infrastruktury (réwniez systemoéw in-
formacyjnych), harmonizacja systemow informacyjnych wewnatrz uniwersytetu (mierzona przy-
ktadowo liczba komputerow, ktére moga dziata¢ w tym systemie), odsetek uzytkownikéw zadowo-
lonych z uzytkowania systemu, wydatki na zasoby biblioteczne, w tym on-line, sprawnos¢ prze-
ptywu informacji, liczba pomieszczen dydaktycznych z dostgpem do zasobow on-line, stopien
digitalizacji programow akademickich, badawczych 1 administracji.

18. Zarzgdzanie innowacjami i zmiang: liczba pozytywnie rozpatrzonych inicjatyw kadry, przepro-
wadzone badania nad popytem na programy akademickie, innowacje w dydaktyce, rozwdj nowych
metod dydaktycznych, koszty i naklady czasowe nad projektami dotyczacymi profilowania podejs-
cia dydaktycznego oraz badawczego uczelni.

4. Whioski

¢ Od poczatku obecnego dziesi¢ciolecia mozna stwierdzi¢ przypadki wdrozen ZKD do
zarzadzania uczelniami wyzszymi. Karty s3 wdrazane na réznych poziomach: insty-
tucjonalnym, wydzialowym oraz na uzytek jednostek pomocniczych (np. bibliotek).
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e Stosowana struktura ZKD wywodzi si¢ z konwencjonalnej struktury ZKD zapropo-
nowanej przez Kaplana i Nortona [4]. Mozna wyrdzni¢ trzy grupy uczelni: adap-
tujace bezposrednio struktur¢ konwencjonalna, zmieniajace miejsce perspektywy
finansowej w hierarchii dokonan oraz wprowadzajace dodatkowe wymiary (per-
spektywy) karty.

¢ (Czesta modyfikacja struktury ZKD moze $wiadczyé o mankamentach struktury kon-
wencjonalnej na potrzeby zarzadzania wybranymi uczelniami. Przyktadem uczelni,
ktéra w duzym stopniu zmodyfikowata tradycyjna struktur¢ ZKD, jest University of
Leeds. Zrezygnowano z umieszczenia perspektywy finansowej na gorze hierarchii.
Zdefiniowano dokonania wedtug podstawowych obszaréw strategicznych. Zostat
zachowany przyczynowo-skutkowy charakter powiazan pomiedzy dokonaniami.
Wprowadzono obszary pomocnicze oraz dokonania w ramach obszaréw (enablers).
Ich realizacja umozliwia osiaganie celow w obszarach priorytetowych. Obszary po-
mocnicze zostaly przedstawione hierarchicznie, z uwzglednieniem zaleznosci przy-
czynowo-skutkowych (poprawa efektywno$ci procesow zalezy od dokonan
perspektywy finansowej, rozwoju i jako$ci kadry). Rozwiazanie jest zalecane dla
uniwersytetow, ktorych strategie konstruowane sa w uktadzie: misja — priorytety —
cele strategiczne — projekty — zadania. Modyfikuje sig¢ strukture karty, ale zgodnie z
okre$lona tradycja planowania strategicznego.

e Modyfikowanie konwencjonalnej struktury ZKD moze polega¢ na wprowadzeniu
dodatkowej perspektywy (przyktadowo University of Edinburgh) lub na zastapieniu
perspektywy finansowej dokonaniami definiowanymi przez przywddztwo instytu-
cjonalne (School of Education, USC). Pierwsze rozwigzanie zastuguje na uwagg, po-
niewaz ogolnie nie istnieje konieczno$¢ ograniczenia perspektyw do czterech. To
samo dotyczy uniwersytetow. Wprowadzenie wymiaru organizacyjnego umozliwia
kontrolowanie realizacji misji na poziomie instytucjonalnym. Pozostate perspekty-
wy karty odpowiadaja konwencjonalnym. Perspektywa klienta zostala zastapiona
perspektywa interesariuszy. Drugie rozwiazanie, wywodzace sie juz z konca lat 90.,
jest zalecane przy implementacji karty na poziomie wydziatu (szkoty). Perspektywa
finansowa zostaje zastapiona ocena z punktu widzenia przywodztwa instytucji, sita
rzeczy obejmujaca rowniez dokonania finansowe. Dodatkowy wymiar zastuguje na
uwage w warunkach zdecentralizowanej struktury z silnym przywédztwem na po-
ziomie instytucjonalnym.

e Zachowanie konwencjonalnych perspektyw ZKD'dotyczy gléwnie szko6t biznesu
oraz wybranych uniwersytetow. Uczelnie, ktdre nie wprowadzaja dodatkowej per-
spektywy (lub kilku perspektyw), wbudowuja dokonania, oceniane przez pryzmat
przywddztwa, wartosci oraz priorytetdw organizacji, w inne perspektywy. Z tego
punktu widzenia mozna stwierdzi¢, ze wprowadzanie dodatkowych perspektyw nie
jest koniecznoscia.

e Zroznicowanie dotyczy perspektywy finansowej, ktdra czesto zostaje uj¢ta na samej
gorze hierarchii zalezno$ci lub na samym dole. W wybranych jednostkach, podczas
wdrazania ZKD, traktuje si¢ perspektywe finansowa jako obszar pomocniczy, umo-
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zliwiajacy realizacj¢ dokonan w innych perspektywach. Przyjmuje si¢ wtedy, Ze re-
zultaty finansowe determinujg dokonania pozafinansowe. Teza ta jest bledna. Po
pierwsze, wlodarze uczelni prywatnych mogga traktowaé dokonania finansowe jako
priorytetowe. Po drugie, zachodzi sprz¢zenie zwrotne pomiedzy dokonaniami w per-
spektywach interesariuszy, procesow wewngtrznych oraz rozwoju a perspektywa fi-
nansowa. Zdobywanie funduszy, grantéw oraz przychodéw z tytutu czesnego zalezy
od wynikéw w obszarze edukacji, badan i ustug dla spotecznosci. Dotyczy to réw-
niez dotacji, zaleznych czesto od dokonan w perspektywie klienta oraz badan. Warto
podkresli¢, ze dokonania finansowe w przypadku uczelni nie musza oznacza¢ zysku.
Rozwdj finansowy moze by¢ wyrazony wzrostem przychodéw z okreslonych zrédet
w warunkach zréwnowazonego budzetu i odpowiedniej struktury kosztéw.

Istnieje tendencja do redefinicji perspektywy klienta w akademickiej ZKD. Definio-
wanie klienta uniwersytetu nie jest proste. Uczelnie czgsto wprowadzaja perspekty-
we interesariuszy w miejsce perspektywy klienta. Perspektywa ta obejmuje
charakterystyki wynikow dotyczacych ilo$ci, struktury i jakosci studentow, zadowo-
lenia student6w, opinii absolwentéw i oceny ich dokonari (w tym zatrudnialnosci),
satysfakcji pracodawcow, opinii rodzicoéw, satysfakeji podmiotéw zlecajacych bada-
nia. Przyjmuje sig, ze jakos¢ studentow i absolwentow jest funkcja wezeéniejszych
dokonan w innych perspektywach. Analizuje si¢ reputacje uczelni, opinie w me-
diach, jako$¢ kandydatéw, jakos¢ programoéw. Dyskusyjne jest analizowanie w tej
perspektywie satysfakcji pracownikow.

Analizowane ZKD obejmujg zwykle perspektywe procesow wewnetrznych. Nie
zawsze wyodrebnia sie procesy innowacyjne. W zasadzie brak dokonah w zakresie
governance. Ten wymiar powinien by¢ analizowany ze wzgledu na ztozono$é relacji
pomiedzy instytucja a jej wydziatami. Monitorowanie dokonan w zakresie procesow
wewnetrznych obejmuje na wielu uniwersytetach kwestie zarzadzania procesami ad-
ministracyjnymi, ale uwaga skupiona jest na zarzadzaniu programami akademickimi
(ich jakosci, réznicowaniu metod dydaktycznych, interdyscyplinarno$ci) oraz ba-
dawczymi. Analizuje si¢ rowniez wykorzystanie zasob6w, zadowolenie z infrastruk-
tury i rekrutacje studentow.

Wiekszos¢ ZKD zawiera rowniez perspektywe uczenia sie i rozwoju. Uczelnia, ktora
nie ma odwagi, by si¢ zmienia¢, i nie ma wiasciwej infrastruktury do zmian, nie moze
dobrze funkcjonowac i si¢ rozwija¢. Ocenia si¢ dokonania w zakresie implementacji
systeméw motywacyjnych, rozwoju infrastruktury (réwniez systemdéw informacyj-
nych), rozwoju kompetencji kadry (w tym kierownictwa administracyjnego), szko-
len dla kadry, zadowolenia pracownikéw z pracy, wspétpracy w ksztalttowaniu
koncepcji dydaktycznych i profilu badawczego oraz rozwoju zrddet finansowania
(fund raising).
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S. Zalecenia do akademickiej ZKD

Zarzadzanie uczelnia moze by¢ wspomagane akademicka ZKD. W karcie analizuje
sie ogoblnie zaleznosci przyczynowo-skutkowe pomigdzy dokonaniami na réznych po-
ziomach. Zasada ta odnosi si¢ réwniez do uczelni wyzszej: osiagniecia w jednej perspek-
tywie sa uwarunkowane wynikami w innych perspektywach. Wyniki studentéw, ich
zadowolenie, ocena pracodawcow oraz opinie zlecajacych badania sa wynikiem wczes-
niejszych dokonan w zakresie jakosci kadry akademickiej, kompetencji administracji
oraz efektywnosci zarzadzania procesami administracyjnymi, programami akademicki-
mi oraz projektami badawczymi. Mozna rozpatrywaé ogdélng strukture akademickiej
ZKD:

o Perspektywa finansowa, obejmujaca wyniki w zakresie: efektywnosci pozyskiwania
zrodet finansowania przez dziatalno$¢ operacyjna (dotacji agend rzadowych, czesne-
go) oraz innych zrodet (fund raising); kosztow i ich struktury; zarzadzania budzetem,
rentownosci i alokacji zasobow.

e Dokonania w obszarach priorytetowych (perspektywa interesariuszy): oferta progra-
mowa dla studentéw; satysfakcja studentéw, absolwentéw, pracodawcéw; badania
naukowe; wspolpraca z przemystem i ustugi $wiadczone dla spolecznosci, jakosé
kadry, internacjonalizacja i inne zalezne od przyjetej strategii.

e Perspektywa proceséw wewnetrznych, obejmujaca efektywnos¢ zarzadzania: proce-
sami administracyjnymi, programami akademickimi, projektami badawczymi i in-
nymi oraz strukturami governance.

s Perspektywa uczenia si¢ i rozwoju obejmujaca wyniki dotyczace rozwoju kapitatu
ludzkiego i organizacyjnego (w tym motywowania kadry), zarzadzanie innowacjami
i zmiang, systemy informacyjne i inne zasoby.

Zarbéwno cele wyznaczone w ZKD uczelni, jak i adekwatne mierniki dokonan musza
wpisywac si¢ w strategie instytucji i jej wydzialéw. Wdrozenie akademickiej ZKD jest
uwarunkowane opracowaniem strategii oraz prowadzeniem odpowiednich systemow
rachunku kosztéw i budzetowania (koszty ex ante, ex post programow akademickich,
projektéw badawczych oraz proceséw administracyjnych.
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ACADEMIC BALANCED SCORECARD

Summary

Universities and other higher educational institutions (HEIs) are often complex organizations, requiring
adequate management systems, including also performance management approaches. The purpose of the arti-
cle is to discuss the opportunities to implement balanced scorecard (BSC) in the academic framework. We
would also like to demonstrate how academic scorecard diverges from a conventional BSC proposed and de-
signed at the outset for profit-oriented organizations. The next task is to detail typical performance measures
within academic scorecard. The analysis rests on the literature overview and official web sites of a HEIs group.
BSC has been implemented since the beginning of the decade in many universities. Academic scorecards are
conducted on institutional and faculty level and for the purposes of ancillary units. Academic scorecards differ
from scorecards applied by for-profit organizations but there are also many different approaches within univer-
sities how to implement BSC. Some universities and schools remained the traditional structure of BSC. Many
HEIs revamped the conventional list and structure of perspectives for BSC in different way. They introduced
additional (organizational) perspective or changed the structure of financial perspective (combining financial
respective with the indicators expressing tasks of institutional leadership). The fact is that HEIs which re-
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mained the traditional structure of BSC also conducted tasks and performance measures essential for leaders
and organizational development. These groups of universities have just displayed performance measures for
organizational development within conventional perspectives. Universities also tend to modify a customer per-
spective and to change it into stakeholder perspective. The performance measures related to the quality and
quantity of students is not the only issue. A customer perspective is broadened by performance measures con-
cerning alumni achievements, opinion of employers, satisfaction of customers purchasing outreach and stake-
holders interested in the research. Business processes perspective is centered on efficacy of academic
programmes, research projects and administrative processes: their time, costs and quality. Learning and growth
perspective comprises performance for building new academic approaches, academic and administrative staff
and strategic resources.
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