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Streszczenie: W szkolach wyzszych niezbedne jest wprowadzanie systemow zarzadzania
opartych na strategii. Majac to na wzgledzie, coraz wigcej szkot wyzszych w Polsce podej-
muje inicjatywy zmierzajace do opracowania i wdrozenia strategii. W tym konteks$cie wzrasta
zapotrzebowanie na rozwazania zmierzajace do zaproponowania systemowych rozwigzan
w zakresie pomiaru realizacji strategii w szkolach wyzszych. Celem opracowania jest roz-
poznanie sytuacji w zakresie mozliwosci wykorzystania strategicznej karty wynikéw przy
ocenie efektywnosci wdrazania strategii w szkole wyzszej.

Stowa kluczowe: strategia szkoly wyzszej, strategiczna karta wynikoéw, wdrazanie strategii.

1. Wstep

Zmiany zachodzace w otoczeniu wymuszaja na osobach kierujacych szkotami wyz-
szymi konieczno$¢ zastosowania strategicznego podej$cia do zarzadzania. Innymi
stowy, w szkotach wyzszych konieczna jest realizacja procesu zarzadzania strate-
gicznego, czyli zarzadzania, ktore opiera si¢ na wypracowane;j strategii.

W opracowaniu skoncentrowano si¢ na problemie pomiaru efektywnosci reali-
zacji strategii w szkole wyzszej. Poruszony problem odnosi si¢ do implementacji
strategii w procesie zarzadzania strategicznego i stanowi element dyskusji nad sys-
temami kontroli strategicznej w organizacjach.

W procesie implementacji strategii w szkole wyzszej niezbgdne jest dokony-
wanie systematycznej oceny realizacji strategii, aby stwierdzié, czy wypracowana
strategia, ktora wynika z wizji, misji oraz celow strategicznych, pozwala sprosta¢
narastajacej konkurencji i osiagna¢ wyznaczone cele strategiczne. Warto w tym
miejscu podkreslic, wobec narastajacej konkurencji, Zze opracowana strategia dla
szkoly wyzszej winna charakteryzowaé si¢ walorem elastyczno$ci, wyrazajacym sig
w mozliwosci szybkiego wprowadzania zmian.

W przekonaniu autoréw uzytecznym narzedziem pozwalajacym na systematycz-
ng oceng efektywnosci wdrazania strategii w szkole wyzszej, a w rezultacie — na
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szybkie podejmowanie dziatan i dostosowywanie si¢ do nowych warunkéw jest
strategiczna karta wynikow.

Celem opracowania jest rozpoznanie sytuacji w zakresie mozliwosci wyko-
rzystania strategicznej karty wynikow przy ocenie efektywnosci wdrazania strate-
gii w szkole wyzszej. Autorzy maja nadziejg, ze w ten sposob uda si¢ im wlaczy¢
w toczaca si¢ dyskusje nad pomiarem efektywnos$ci wdrazania strategii w szkotach
wyzszych w Polsce.

Punktem wyj$cia w opracowaniu uczyniono przyblizenie koncepcji strategiczne;j
karty wynikow, co w dalszej czgsci pozwolilo na omowienie rozwiazania studium
przypadku obejmujacego ostatecznie system pomiaru realizacji strategii w rozpatry-
wanej szkole wyzszej.

2. Zalozenia koncepcji strategicznej karty wynikow i jej struktura

Strategiczna karta wynikow jest kompleksowym narzedziem zarzadzania strategicz-
nego utatwiajacym podnoszenie efektywnosci funkcjonowania organizacji. W stra-
tegicznej karcie wynikow podkresla si¢ potrzebe przektadania strategii na dziatania
operacyjne, co wymaga skonstruowania systemu pomiaru, zapewniajacego kontro-
lg realizowanych dziatan pod katem osiagania celow strategicznych w warunkach
zmieniajacego si¢ otoczenia. W ujgciu graficznym system pomiaru efektywnosci
realizacji strategii w strategicznej karcie wynikow przedstawiono na rys. 1.
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SYSTEM POMIARU
DZIALANIA EFEKTYWNOSCI
"| STRATEGICZNE [~ g REALIZACII
STRATEGII
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Rys. 1. System pomiaru efektywnosci realizacji strategii w strategicznej karcie wynikow

Zrbdto: opracowanie wlasne.

W pierwotnych zatozeniach strategiczna karta wynikow, ktorej koncepcja zo-
stata opracowana przez Kaplana i Nortona [Kaplan, Norton 1992; 1993], miata by¢
systemem nakierowanym wylacznie na kontrolg strategiczna. Stopniowa ewolu-
cja koncepcji i dostosowanie jej do potrzeb praktyki zarzadzania doprowadzity do
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modyfikacji zatozen. Obecnie system strategicznej karty wynikéw obejmuje caly
proces zarzadzania strategicznego, z wyjatkiem etapu analizy strategicznej [Marr,
Neely 2003, s. 29; Marr, Adams 2004, s. 25].

Podstawowym celem strategicznej karty wynikow jest przetozenie strategii na

dziatania operatywne, co powinno skutkowac osiagnigciem przez organizacje do-
skonatosci i w konsekwencji zdobyciem przewagi konkurencyjnej. Osiagnigcie
owej doskonatosci jest mozliwe w wyniku realizacji nastepujacych dziatan [Kaplan,
Norton 2004, s. 1-3]:

w1

koncentracji na kluczowych procesach i dziataniach kreujacych wartos¢ doda-
na,

koncentracji na konkretnych dziataniach,

swiadomosci, ze sukces przedsigbiorstwa mierzony jest nie tylko za pomoca
miernikow finansowych, ale takze za pomoca miernikéw o charakterze jako-
$ciowym,

wlaczenia kluczowych pracownikéw w proces zarzadzania strategicznego i zbu-
dowanie organizacji uczacej sig.

System strategicznej karty wynikow konstytuuja trzy sktadowe [Cyfert 2004,

. 127] (zob. rys. 2):

system celow strategicznych, odwzorowujacy strategi¢ funkcjonowania za po-
moca mapy celow strategicznych. Mapa celow strategicznych, bedaca graficz-
nym modelem celéw i relacji zachodzacych pomigdzy celami, stuzy nie tyle do
wizualizacji strategii, ile do weryfikacji przyjetych hipotez o wspotprzyczynia-
niu si¢ poszczegdlnych dziatan do powodzenia calosci, obrazujac tym samym
logike kreowania wartosci [Kaplan, Norton 2004, s. 249-275];

system inicjatyw strategicznych, obejmujacy dziatania operatywne realizowane
w formule projektow badz tez procesow strategicznych. Mapa celow strategicz-
nych stanowi pewien idealny obraz zamierzen organizacji, ktory sam w sobie,
bez podania sposobow osiagnigcia celow oraz metod pomiaru osiggania celow,
nie kreuje zadnej wartos$ci dodanej dla przedsigbiorstwa. Dla zapewnienia apli-
kacyjnosci systemu strategicznej karty wynikow cele powinny zosta¢ przetozo-
ne na inicjatywy strategiczne. Kazda z wytyczonych inicjatyw strategicznych
powinna zostac rozpisana do poziomu konkretnych dziatan, do ktorych powinny
zosta¢ przyporzadkowywane osoby odpowiedzialne za realizacje oraz harmo-
nogramy przedsigwzigC. Inicjatywy strategiczne moga by¢ realizowane badz
w formule procesow strategicznych (bgdacych zbiorem cyklicznych dziatan,
dotyczacych rdzennej dziatalno$ci przedsigbiorstwa), badz tez projektow stra-
tegicznych (definiowanych jako niepowtarzalne, jednorazowe przedsiewzigcia
o $cisle okreslonym celu);

system miernikow, pozwalajacy oceniac i interpretowac kierunki zmian wynika-
jace z podjetych dziatan.
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Rys. 2. System celow, miernikéw oraz inicjatyw w strategicznej karcie wynikow

Zrodto: opracowanie wlasne.

Projektujac architekturg strategicznej karty wynikow, nalezy pamigtac, ze jest
ona czyms$ wigcej niz tylko zbiorem celdéw, inicjatyw oraz miernikow finansowych
i niefinansowych. Strategiczna karta wynikow jest systemem, w ktorym niezwykle
istotng role odgrywaja zwiazki przyczynowo-skutkowe [Campbell 2002, s. 15-16;
Kaplan, Norton 2000, s. 30-31] zachodzace pomigdzy poszczegodlnymi dziataniami
strategicznymi i operatywnymi w czterech perspektywach:

— perspektywie rozwoju, w ktérej definiowany jest potencjat konieczny do wpro-
wadzenia zmian i osiagnigcia celow zawartych w perspektywie klienta i proce-
SOW;

— perspektywie procesow wewngetrznych, w ktorej definiowane sa wewngtrzne
procesy kluczowe z punktu widzenia realizacji strategii i budowania przewagi
konkurencyjne;j;

— perspektywie klienta, w ktorej definiowane sa docelowe segmenty rynku, w ob-
rebie ktorych organizacja zamierza konkurowac, oraz mierniki efektywnosci
Z nimi powiazane;

— perspektywie finanséw, w ktorej okreslane sa ekonomiczne konsekwencje dzia-
tan podejmowanych przez organizacje realizujacq okreslona wizj¢ i strategig.
W systemie strategicznej karty wynikow kazda z perspektyw ma taki sam prio-

rytet. Charakterystyczna dla klasycznego modelu strategicznej karty wynikoéw

struktura, w ktorej poszczegolne perspektywy ulozone sa od zlokalizowanej na
dole perspektywy rozwoju, przez perspektywe procesow i perspektywe klienta, az
do perspektywy finanséw, odzwierciedla zatem nie hierarchi¢ waznosci, ale logike
kreowania warto$ci. W odniesieniu do organizacji non-profit, np. publicznej szko-
ly wyzszej, model ksztattowania warto$ci wyglada inaczej. Punktem wyjscia jest
rozw6j wewngtrzny. Prawidlowa realizacja funkcji rozwoju skutkuje doskonatoscia

w procesach. Organizacja, ktora bedzie miata prawidtowo uksztattowane procesy,

,»troszezy sig o klienta”. Podczas gdy w klasycznym modelu satysfakcja klienta prze-

ktada si¢ na wyniki finansowe, w modelu dla organizacji non-profit wynik finanso-

wy nie jest kluczowym czynnikiem sukcesu. Majac na wzgledzie rosnace znaczenie
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spotecznej odpowiedzialnosci organizacji, zdaniem autoréw, warto zastanowi¢ sig,
czy nie nalezaloby rozszerzy¢ perspektywy klienta na perspektywe interesariuszy.

3. Mapa celow szkoly wyzszej — prezentacja studium przypadku

Projektujac mapg celow strategicznych szkoty wyzszej (zob. rys. 3), przyjeto trzy
zatozenia. Po pierwsze zatozono, ze w odniesieniu do szkoty wyzszej mozna zdefi-
niowac¢ dwa rdzenne dziatania — prowadzenie dzialalno$ci naukowej oraz ksztatcenie
studentéw. Jednakze zapewnienie odpowiedniej sprawnosci realizacji obu dziatan
wymaga systemowego wparcia ze strony instytucji, co zwiazane jest z konieczno-
$cig budowy zaplecza materialnego i niematerialnego. Budowa organizacji o silnej
pozycji w obszarze nauki i dydaktyki jest pozytywnie skorelowana z ksztaltowaniem
odpowiedniego wizerunku w otoczeniu, pozwalajacym na pozyskiwanie najlep-
szych kandydatow na studia i dodatkowych zrodet finansowania rozwoju. Powyzsze
rozwazania powoduja, ze w strategii szkoty wyzszej wylaniaja si¢ trzy substrategie:
1) budowa uczelni o silnej pozycji naukowej, 2) budowa centrum opiniotwdrczego
i doradczego, 3) zapewnienie sprawnej instytucji.

Po drugie przyjeto zalozenie o koniecznosci przeformutowania wzorcowego
uktadu perspektyw zaproponowanego przez Nortona i Kaplana. Brak nastawienia na
finansowy rezultat dziatalno$ci, przy wzrastajacym poziomie konkurencyjnosci na
rynku ustug edukacyjnych, powoduje, ze kluczowymi perspektywami szkoty wyz-
szej stajq sig: rozwoj, procesy, interesariusze oraz renoma i wizerunek

Po trzecie zatozono, ze strategia szkoty wyzszej powinna koncentrowac si¢ na
kilkunastu kluczowych dziataniach, ktére powinny zosta¢ zrealizowane w perspek-
tywie 2-3 lat. Dziatania, ktore wykraczaja poza ten okres planistyczny, powinny by¢
realizowane w kolejnych strategiach rozwoju.

4. Mierniki i wskazniki

Zbudowang mapg strategii w koncepcji strategicznej karty wynikow uzupeknia sig
o mierniki oraz wskazniki, docelowe wartosci oraz konkretne dziatania podejmo-
wane w celu realizacji strategii. Odnoszac si¢ do miernikéw i wskaznikow!, trzeba
przyzna¢, ze w terminologii strategicznej karty wynikdéw rozumie si¢ je do$¢ czgsto
zbyt ogolnie, a co za tym idzie — mato precyzyjnie. Mozna spotka¢ sytuacje, w kto-
rych mierniki 1 wskazniki traktuje si¢ jako synonimy, co nie jest podej$ciem stusz-
nym. Zdaniem autoréw nalezatoby odréznia¢ mierniki od wskaznikow, a to ozna-
cza, ze zbudowana mapg strategii w koncepcji strategicznej karty wynikéw winny
uzupetnia¢ mierniki i wskazniki, a nie tylko mierniki. W opracowaniu przyj¢to, ze
miernik oznacza liczb¢ mianowana (np. miara naturalna, miara warto$ciowa, tech-

' Docelowe wartos$ci informuja o oczekiwanym poziomie wynikow, konkretne dziatania za$ maja
by¢ inicjatywami w formie projektow badz programow.
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niczno-ekonomiczna), natomiast za wskaznik przyje¢to liczbg mianowana odniesiona
do innej mianowanej podstawy odniesienia.

Pomiar realizacji strategii rozwoju na podstawie miernikéw i wskaznikéw ma
fundamentalne znaczenie z nastgpujacych powodow:

1) shuzy podejmowaniu decyzji w przedsigbiorstwie,

2) pozwala stwierdzi¢, ktére dziatania shuza realizacji strategii rozwoju,

3) utatwia konstruowanie budzetu, w tym zwlaszcza oceng zapotrzebowan na
srodki,

4) sprzyja racjonalizacji podejmowanych przedsigwzie¢ inwestycyjnych,

5) umozliwia przeprowadzanie analiz pordwnawczych,

6) stanowi imperatyw do uczenia si¢ organizacji,

7) pozwala na zarzadzanie przez cele.

W koncepcji strategicznej karty wynikow mierniki i wskazniki czgsto dzieli sig
na dwie zasadnicze grupy. Sa to mierniki i wskazniki wyprzedzajace i wynikowe.
Wydaje sig, ze zawezenie klasyfikacji wskaznikow i miernikow do dwoch grup jest
juz ,,na pierwszy rzut oka” niewystarczajace. Jesli wyrdznia si¢ mierniki wyprzedza-
jace (leading), to nalezaloby wskaza¢ rowniez na mierniki ,,0p6znione” (lagging).
Z kolei jezeli rozréznia si¢ mierniki wynikowe (output), to dlaczego zapomina sig
o miarach naktadow (input).

Dla potrzeb pomiaru stopnia realizacji strategii szkoly wyzszej autorzy proponu-
ja, aby podzieli¢ mierniki i wskazniki na nastgpujace grupy: wyprzedzajace, ,,0pdz-
nione”, naktadow, efektow, wynikow. Mierniki i wskazniki wyprzedzajace odnosza
si¢ do wynikow czastkowych (intermediate oucomes), na podstawie ktérych mozna
przewidywac ostateczne rezultaty. W wypadku miernikéw i wskaznikéw ,,opdznio-
nych” idzie o pomiar ,,konsekwencji” wczesniej podejmowanych dziatan czastko-
wych (bottom-line performance results). Mierniki naktadow odnosza si¢ do kwot
inwestycji, wielkosci aktywow itp., mierniki i wskazniki efektow za§ do wielkos$ci
zwrotu (measure of yield). Mierniki i wskazniki wynikow pokazuja korzysci z osiag-
nigtych efektow.

Postugiwanie si¢ miernikami i wskaznikami przy ocenie efektow realizacji stra-
tegii rozwoju w szkole wyzszej nie jest tatwe. Istnieje zagrozenie wystgpienia ,,syn-
dromu lasu i drzew” [Kochalski 2008, s. 31-36], ktory jest zwiazany z kontrowersja-
mi i dylematami towarzyszacymi analizie miernikow 1 wskaznikow, takimi jak np.:
zbyt duza liczba miernikow i1 wskaznikoéw, konstruowanie wskaznikéw bez zacho-
wania powiazania merytorycznego migdzy taczonymi liczbami mianowanymi.

Szczegolnie wazna jest kwestia nadmiernej liczby miernikow i1 wskaznikow.
Otoz postugiwanie si¢ coraz wigksza liczba miernikow i wskaznikéw nie poprawia
jakos$ci analizy, a wrecz przeciwnie, nadmiar miernikow i wskaznikéw moze ,,za-
ciemnia¢” obraz w zakresie stopnia realizacji strategii. Kluczowa kwestia staje si¢
zatem umiej¢tny dobor miernikow i wskaznikow.

Mierniki 1 wskazniki w systemie pomiaru realizacji strategii w rozpatrywane;j
szkole wyzszej przedstawiono w tab. 1. Zawarto w niej katalog miernikéw (wskaz-
nikow) dla kazdego z celow w ramach wyodrgbnionych perspektyw strategiczne;j
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karty wynikow. Dla kazdego wskaznika podano formute liczenia, przedstawiono
propozycje interpretacji, a takze wskazano, czy jest to miernik (wskaznik) bedacy
stymulanta, destymulanta czy nominanta.

5. Zakonczenie

Przeprowadzone w opracowaniu rozwazania nad mozliwosciami wykorzystania stra-
tegicznej karty wynikow przy ocenie efektywnosci wdrazania strategii w szkole wyz-
szej potwierdzity, ze koncepcja balanced scorecard daje podstawy do wypracowania
systemu pomiaru, ktory pozwalatby na oceng stopnia realizacji strategii w szkotach
wyzszych. Zestaw miernikéw i1 wskaznikow winien odnosi¢ si¢ do celow wyzna-
czonych dla kazdej z perspektyw strategicznej karty wynikow. W rozpatrywanym
studium przypadku ustalono mierniki oceny stopnia osiagania celow w odniesieniu
do nastgpujacych perspektyw: renoma i wizerunek, interesariusze, procesy, rozwoj.
Okreslenie miernikow i wskaznikow dla poszczegolnych celow nie jest sprawa tatwa,
tym bardziej ze nie ma wzorcowego katalogu miernikdw i wskaznikow.

Przy pomiarze realizacji strategii w szkole wyzszej na podstawie koncepcji stra-
tegicznej karty wynikéw nalezy pamigtaé, ze nie idzie o pomiar jak najwigkszej
liczby miernikow i wskaznikow, lecz o to, aby z jednej strony oceni¢ efekty dotych-
czasowych dziatan, z drugiej natomiast, aby odzwierciedli¢ szanse na osiagnigcie
sukcesu w przysztosci. Opracowanie takiego katalogu miernikow i wskaznikoéw ma
wiele zalet, takich jak: szybkos$¢ oceny stopnia realizacji strategii, porownywalnos¢
wynikow, niskie koszty przeprowadzania analizy.
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THE MEASUREMENT OF THE STRATEGY REALIZATION
IN A SCHOOL OF HIGHER EDUCATION ON THE BASIS
OF THE BALANCED SCORECARD GUIDELINES

— A CASE STUDY ANALYSIS

Summary: It is essential for schools of higher education to introduce strategy-based manage-
ment systems. For that reason more and more schools of higher education in Poland make
initiatives to formulate and implement strategy. In such context the demand for studies to
propose comprehensive solutions in the field of the measurement of the strategy realization
grows in this kind of schools. The aim of the paper is to identify possibilities of using the bal-
anced scorecard guidelines to assess the efficiency of the strategy implementation in schools
of higher education.
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