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Streszczenie: Dynamiczne zmiany zachodzace w systemach szkolnictwa wyzszego w Pol-
sce 1 na §wiecie, koncentracja na podnoszeniu jakos$ci ksztalcenia w powiazaniu z dazeniem
do statego zwigkszania stopnia satysfakcji wszystkich interesariuszy uczelni wyzszych sta-
ly si¢ przyczyna wzrastajacego zainteresowania nowoczesnymi technikami zarzadzania,
w tym rowniez BSC, przejawianego przez te jednostki. Celem niniejszego artykutu jest ocena
gotowosci czotowych polskich uniwersytetow do opracowania i wdrozenia Balanced Sco-
recard. Opierajac si¢ na §wiatowych rankingach instytucji naukowych, wyselekcjonowano
grupe polskich uniwersytetow bezprzymiotnikowych, ktore sa pozycjonowane wsrod tysiaca
wiodacych instytucji naukowych na $wiecie, po czym dokonano analizy ich misji i strategii
pod katem mozliwosci ich przypisania do perspektyw Balanced Scorecard ujetych w modelu
D. Rubena.

Stowa kluczowe: Balanced Scorecard, szkolnictwo wyzsze, rachunkowo$¢ zarzadcza.

Summary: The purpose of this paper is to compare the missions and strategies of leading
Polish universities and assess their adequacy to the development and implementation of
Balanced Scorecard. By characterizing BSC construction schemes in higher education
institutions, the author analyses missions and strategies of leading Polish universities for the
adequacy of the design and implementation of the BSC base on D. Ruben’s model.

Keywords: Balanced Scorecard, higher education, management accounting.
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1. Wstep

Balanced Scorecard (BSC) jest narzedziem strategicznej rachunkowosci zarzadczej,
ktorego zadaniem jest pomiar, ocena i komunikacja dokonan celem przetozenia
strategii na dziatania [Kaplan, Norton 2002]. W poczatkowej fazie rozwoju narze-
dzie to miato za zadanie wspieranie realizacji strategii przedsi¢biorstwa przy wyko-
rzystaniu zestawu miernikéw [Kaplan, Norton 1992], a nastepnie ewoluowato do
funkcji strategicznego systemu zarzadzania [Kaplan, Norton 1996] oraz narzgdzia
stosowanego w procesie zarzadzania potaczeniami spotek [Kaplan, Norton, Rugel-
sjoen 2010].

Mimo ze zblizone koncepcyjnie narzedzia, jak przyktadowo Tableau de Bord,
byty powszechnie wykorzystywane w przedsigbiorstwach od przetomu XI1X i XX w.
[Szychta 2008], to wtasnie koncepcja BSC zyskata wspotczesnie powszechne za-
stosowanie w praktyce gospodarczej. Badania przeprowadzone przez Bain and
Company wykazaly, ze w 2007 66% badanych spotek wdrozyto Balanced Score-
card [Rigby 2007], co stanowito osiggnig¢cie maksymalnego poziomu przez rosnaca
tendencje liczby wdrozen widoczng od 1992 r., gdy koncepcja Balanced Scorecard
zostata po raz pierwszy zaprezentowana na tamach ,,Harvard Business Review”
[Kaplan, Norton 1992].

Wozrastajaca popularno$¢ Balanced Scorecard zrodzita powazne watpliwosci
odno$nie do wptywu wdrozen na efektywnos¢ funkcjonowania organizacji (np.
[Oteley 1999; Norreklit 2003; Davies, Albright 2004]), ktorych efektem byta seria
badan podejmujacych te kwestie (np. [Kaplan, Norton 2001; De Gausser, Mooraj,
Oyon 2009]). Pomimo znaczgcego zroznicowania metodologii, jak i badanych zbio-
rowosci, zadna z analiz nie ukazata jednoznacznie wystepowania korelacji miedzy
efektywnos$cig jednostek a wdrozeniem BSC, czego gtéwna przyczyna byty trud-
nosci z ustaleniem miar efektywnosci oraz wyodrgbnieniem wplywu wdrozenia
sposrod innych czynnikow oddziatujacych na funkcjonowanie badanych jednostek.

Dynamiczne zmiany zachodzace w systemach szkolnictwa wyzszego w Pol-
sce 1 na $wiecie, koncentracja na podnoszeniu jakosci ksztalcenia w powigzaniu
z dazeniem do statego zwigkszania stopnia satysfakcji wszystkich interesariuszy
uczelni wyzszych staty sie przyczyna wzrastajacego zainteresowania nowoczesny-
mi technikami zarzadzania, w tym réwniez BSC, przejawianego przez te jednost-
ki (np. [Chang, Chow 1999; Haddad 1999; Sobanska i in. 2007; Ossowski 2008]).
W zwiazku z wystepowaniem znacznych réznic w przedmiocie dziatalnosci i spo-
sobie zorganizowania uczelni wyzszych i przedsi¢biorstw bezposrednie przetozenie
modeli BSC opracowanych dla tych drugich nie wydaje si¢ mozliwe. Stad tez wyni-
ka koniecznos$¢ ich modyfikacji i dostosowania do uwarunkowan uczelni.

Celem niniejszego artykutu jest okreslenie stopnia gotowosci czotowych pol-
skich uniwersytetow do opracowania i wdrozenia BSC na podstawie analizy misji
oraz strategii tych jednostek. Artykutl stanowi rozwini¢cie i podsumowanie rozwa-
zan autora prezentowanych we wczesniejszych artykutach [Kariozen 2012; 2013;
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2014]. W pierwszej czesci przedstawiono ogolne zalozenia wybranych modeli BSC
dla szkolnictwa wyzszego, wybierajac model D. Rubena jako punkt wyjscia do ana-
liz misji i strategii wyselekcjonowanych uniwersytetow pod katem ich adekwatnos$ci
do opracowania i wdrozenia BSC zaprezentowanych w czesci drugiej.

2. Przeglad modeli Balanced Scorecard dla uczelni wyzszych

Oryginalna koncepcja Balanced Scorecard opracowana przez R. Kaplana i D. Nor-
tona zaktadata uwzglednienie w ramach karty czterech podstawowych perspektyw
[Kaplan, Norton 1992]:

e finansowe;j,

e Kklienta,
e procesOwW wewnetrznych,
*  TOZWOju.

Wedtug zatozen tworcow koncepcji projektowanie BSC powinno odbywacé sig¢
zgodnie z kolejnoscig przedstawiong powyzej, tak wigc poczawszy od perspektywy
finansowej, ktorej uktad determinuje procesy projektowania pozostatych perspek-
tyw [Kaplan, Norton 2001]. Takie postepowanie wydaje si¢ zasadne w przypadku
jednostek nastawionych na zysk, lecz w przypadku uczelni, ktorych zaklasyfiko-
wanie do tej grupy jednostek nie wydaje si¢ zasadne, wykorzystanie oryginalne-
go schematu moze spowodowac ograniczenie funkcjonalnosci narzedzia, a nawet
catkowity brak jego uzytecznosci. Mimo to cze$¢ uczelni podjeta si¢ proby imple-
mentacji tak skonstruowanej karty, czego przyktadem moze by¢ najlepiej opisany
przypadek wdrozenia tego typu karty, przeprowadzony w iranskim Yazd Univer-
sity [Farid, Nejati, Mirfakhredini 2008a; 2008b]. Analizujac konstrukcje BSC za-
stosowang w tym przypadku, mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze koncentracja na
perspektywie finansowej oraz niezmodyfikowanie uktadu perspektyw przyczynito
si¢ do pominigcia wielu istotnych z punktu widzenia uczelni wyzszych kategorii do-
konan, takich jak np. realizacja projektéw, pozyskiwanie grantéw itd. Watpliwosci
dotyczace stusznosci zastosowania niezmodyfikowanej konstrukcyjnie Balanced
Scorecard w uczelniach wyzszych znalazty réwniez odzwierciedlenie w pracach
innych badaczy (np. [Ruben 1999]).

Niedostatki oryginalnego schematu konstrukcyjnego przyczynity si¢ do powsta-
nia licznych zmodyfikowanych schematéw BSC, sposrdd ktorych najlepiej opisany
zostal przypadek opracowania i wdrozenia Balanced Scorecard na Uniwersytecie
Wisconsin-Stout [Beard 2009; Karathanos, Karathanos 2005]. W tej jednostce kon-
strukcje karty oparto na pigciu perspektywach [Karathanos, Karathanos 2005]:

e ksztalcenia,

e studentow,

e budzetowo-finansowej,

e wyktadowcow i innych pracownikow,
o efektywnosci funkcjonowania.
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Pomimo tego, ze omawiane wdrozenie Balanced Scorecard przez wielu badaczy
byto uznane za skuteczne [Beard 2009; Karathanos, Karathanos 2005], brak ujecia
w ramach tego modelu perspektywy naukowo-badawczej wydaje si¢ dyskwalifiko-
wac omawiany model jako uniwersalne rozwigzanie dla uczelni wyzszych. Zdaniem
autora znacznie lepiej dopasowany model BSC dla uczelni wyzszych zaproponowat
D. Ruben. Model ten obejmuje pie¢ perspektyw [Ruben 1999]:

e ksztalcenia,

¢ naukowo-badawczg,

e jakosci i zasiggu ushug,

e satysfakcji pracownikow,
e finansowa.

Zaréwno rodzaj perspektyw, ich kolejnosé, jak i przypisane do nich mierniki
maja uniwersalny charakter, pozwalajacy w dobry sposob odzwierciedli¢ specyfike
uczelni wyzszych. Ujete w perspektywie ksztalcenia mierniki obejmujace efekty
na poziomie programow, przedmiotow i studentow, w perspektywie badawczej —
miary wptywu naukowego badan, w ramach perspektywy jakosci i zasiggu ustug
— miary zadowolenia interesariuszy, w perspektywie satysfakcji pracownikoéw —
mierniki satysfakcji pracownikow naukowych i obstugi, natomiast w perspektywie
finansowej — miary oparte na przychodach i kosztach wydaja si¢ optymalne do za-
stosowania w uczelniach wyzszych [Ruben 1999]. Z tego tez powodu w toku dal-
szych rozwazan skoncentrowano si¢ na analizie podstawowych elementow istotnych
w procesie projektowania i wdrazania BSC w odniesieniu do modelu D. Rubena.

3. Analiza porownawcza misji i strategii
czolowych polskich uniwersytetow

3.1. Faza selekcji uniwersytetéw

Celem fazy selekcji byto wyodrebnienie polskich uniwersytetow, ktore w latach
2010-2013 zostaty sklasyfikowane posrod tysigca wiodacych instytucji naukowych

Tabela 1. Wykaz czotowych polskich uniwersytetow

. Pozycja w rankingu
Lp. Jednostka Oznaczenie 2011 1 2012 | 2013
1 | Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie uJ 363 383 393
2 | Uniwersytet Warszawski Uw 490 | 534 | 536
3 | Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu | UAM 745 790 803
4 | Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu UMK 819 863 914
5 | Uniwersytet Wroctawski UWR 873 928 951

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: [http://www.scimagoir.com/pdf/sir 2011 world_report.
pdf; http://www.scimagoir.com/pdf/sir 2012 world report.pdf; http://www.scimagoir.com/
pdf/sir 2013 world_report.pdf].
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w $wiatowych rankingach przygotowywanych przez SCIMAGO. Opierajac si¢ na
wykazie uniwersytetow bezprzymiotnikowych opublikowanym przez Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, wytypowano jednostki ujete w rankingu i uszere-
gowano zgodnie z pozycjami. Wyniki tego postepowania zaprezentowano w tab. 1.

3.2. Faza analizy misji

Celem fazy analizy misji bylo okreslenie adekwatnosci misji czotowych polskich
uniwersytetow do przelozenia na strategie, opracowania i wdrozenia Balanced Sco-
recard opartej na modelu D. Rubena. W ramach pierwszego etapu badania zidenty-
fikowano zatozenia misji analizowanych jednostek i okreslono ich ztozonos¢. Wy-
niki tego postgpowania (z uwzglednieniem grupowania podobnych zatozen) zostaty
przedstawione w tab. 2.

Tabela 2. Zatozenia misji czotowych polskich uniwersytetow

Zatozenie misji Jednostka
uJ Uw UAM UMK UWR
Synteza warto$ci uniwersalnych i lokalnych 1 1 1 1 1
Odwotanie do tradycji 1 1 1 1 1
Jedno$¢ nauki i nauczania 1 1 1 X X
Prawda i wolno$¢ 1 X X 1 1
Ksztattowanie elit X 1 1 X X
Ksztattowanie dziedzictwa kulturowego X X 1 X 1
Zapewnienie dostepu do wiedzy X 1 X 1 X
Otwarto$¢ i tolerancyjnosc¢ X X X X 1
Liczba zatozen 4 5 5 4 5

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analizujac przedstawione wyniki, mozna zauwazy¢, ze w badanej grupie jed-
nostek wystepuje dos¢ znaczny stopien zbieznos$ci zatozen ujetych w ramach misji,
jak réwniez podobny poziom ich ztozono$ci. Taka sytuacja pozwala stwierdzi¢, ze
w ramach analizowanego czynnika grupa jednostek jest jednolita, co moze sprzyjac
opracowaniu dla nich uniwersalnego modelu BSC.

Etap drugi obejmowat badanie zidentyfikowanych w ramach etapu pierwszego
zatozen pod katem teoretycznej mozliwosci przelozenia ich na strategie i przypisa-
nia opracowanych na ich podstawie celéw strategicznych do perspektyw uwzgled-
nionych w modelu BSC opracowanym przez D. Rubena. Rezultaty etapu drugiego
ujeto w tab. 3.
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Tabela 3. Zalozenia misji czotowych polskich uniwersytetow w kontekscie teoretycznej mozliwosci
ujecia w modelu BSC D. Rubena

Zalozenie misji Perspektywa*

Synteza warto$ci uniwersalnych i lokalnych X
Odwotanie do tradycji X
Jednos¢ nauki i nauczania K/NB
Prawda i wolnos¢ X
Ksztattowanie elit K
Ksztaltowanie dziedzictwa kulturowego NB
Zapewnienie dostepu do wiedzy K/NB/JU
Otwarto$¢ i tolerancyjnoscé JU/SP

* K — perspektywa ksztatcenia, NB — perspektywa naukowo-badawcza, JZU — perspektywa jako-
$ci 1 zasiggu ustug, SP — perspektywa satystakcji pracownikow, F — perspektywa finansowa, X — brak
mozliwosci przypisania perspektywy.

Zrbdto: opracowanie wiasne.

W wyniku przeprowadzonych analiz ustalono, ze 3 sposrod 5 najczesciej wy-
stepujacych zatozen misji badanych uniwersytetow moga rodzi¢ trudnosci w prze-
lozeniu ich na wizje, strategig, cele strategiczne, w przypisaniu ich do perspektyw
i analizie zmian za pomoca miernikéw w ramach modelu D. Rubena. Ujawnione
trudnosci w przypisaniu zatozen do perspektyw sg spowodowane znacznym stop-
niem ogo6lnosci tych zatozen.

3.3. Faza analizy strategii

Postepowanie badawcze w ramach fazy analizy strategii byto przeprowadzone
w taki sam sposob jak w przypadku badania misji. W ramach analizy skoncentro-
wano si¢ na obszarach strategii. Rezultaty tego postgpowania zostaty przedstawione
w tab. 4.

Tabela 4. Obszary strategii czotowych polskich uniwersytetow

. Jednostka Liczba

Obszary strategii .,

uJ UwW UAM UMK UWR wystgpien
Nauka 1 1 1 1 1 5
Ksztalcenie 1 1 1 1 1 5
Otoczenie 1 1 1 X 1 4
Zarzadzanie X X 1 1 1 3
Infrastruktura X X X X 1 1
Spolecznosé X X X X 1 1
Integracja nauki i ksztalcenia 1 X X X X 1
Liczba obszarow 4 3 4 3 6 X

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Badanie wykazato, ze podobnie jak w przypadku misji, rowniez w przypad-
ku obszarow strategii czotowych polskich uniwersytetow wystepuje dos¢ znaczna
zbieznos¢ ich obszarow. Zbieznos$¢ ta jest szczegolnie widoczna w obszarach nauki,
ksztalcenia i zarzadzania. Za przyczyne takiego stanu mozna uznaé wystgpowa-
nie bezposredniego zwiazku migdzy obszarami strategii a celami funkcjonowania
uczelni wyzszych. Taki stan rzeczy moze by¢ interpretowany pozytywnie w kontek-
scie mozliwosci opracowania uniwersalnego modelu BSC dla tych jednostek, ktory
po kazdorazowym dostosowaniu mogtby stuzy¢ do wspierania realizacji strategii
i pomiaru ich dokonan.

Etap drugi badania obejmowat analiz¢ zidentyfikowanych w ramach etapu
pierwszego obszarow strategii pod katem potencjalnej mozliwosci ich powiazania
z perspektywami wyodrgbnionymi w modelu D. Rubena. Wyniki tego postepowa-
nia zaprezentowano w tab. 5.

Tabela 5. Obszary strategii czolowych polskich uniwersytetow w kontekscie teoretycznej mozliwosci
ujecia w modelu BSC D. Rubena

Obszar strategiczny Perspektywa*

Nauka NB
Ksztalcenie K
Zarzadzanie F/JZU
Otoczenie JZU
Infrastruktura JZU
Spotecznosé JZU
Integracja nauki i ksztalcenia K/NB

* oznaczenia jak w tab. 3.

Zrodto: opracowanie wlasne.

W wyniku analizy ustalono, ze zaden z obszaréw strategii zidentyfikowanych
w badanej grupie jednostek nie powinien rodzi¢ znaczacych trudno$ci w przypisa-
niu do poszczegolnych perspektyw w modelu D. Rubena. Taki stan rzeczy umozli-
wia stwierdzenie teoretycznej mozliwosci opracowania ogélnego modelu BSC dla
tych jednostek, ktory po odpowiednim dostosowaniu mialby szanse na wdrozenie.

4. Zakonczenie

Wozrastajaca popularnos¢ Balanced Scorecard jako narze¢dzia wspierajacego realiza-
cje strategii oraz stuzacego do pomiaru dokonan jednostek gospodarczych jak row-
niez postgpujace zmiany na rynku szkolnictwa wyzszego w Polsce i na $wiecie sta-
ly si¢ przyczyna rosngcego zainteresowania wdrazaniem tego narzedzia
przejawianym przez kadry zarzadzajace uczelni wyzszych. Jednak z uwagi na spe-
cyfike tych jednostek bezposrednie przetozenie doswiadczen biznesowych zwiaza-



Balanced Scorecard w czotowych polskich uniwersytetach. .. 207

nych z wdrazaniem BSC nie wydaje si¢ mozliwe, a to rodzi potrzeb¢ poszukiwania
rozwiazan bardziej dostosowanych do specyfiki funkcjonowania uczelni.

Elastycznos¢ Balanced Scorecard, wynikajaca w znacznej mierze z metodolo-
gii jej opracowania i wdrazania, czyni to narzedzie potencjalnym rozwigzaniem
kwestii zarzgdzania poprzez pomiar dokonan w uczelniach wyzszych. W procesie
projektowania BSC niezwykle istotnymi elementami wptywajacymi bezposrednio
na konstrukcje karty sg misja i strategia jednostki wdrazajacej. Analizujac zatozenia
misji i strategii czolowych uniwersytetow w Polsce, mozna zauwazy¢, w zakresie
obydwu parametrow, znaczng zbieznos$¢ zatozen, co rokuje pozytywnie w kwestii
wystepowania teoretycznej mozliwosci opracowania uniwersalnego modelu BSC
dla tych jednostek, a co z tego wynika — stopien gotowosci badanych podmiotéw do
rozpoczecia prac zwigzanych z opracowaniem i wdrozeniem takiego narzgdzia wy-
daje si¢ dos¢ wysoki. Taki model, po kazdorazowym dostosowaniu, mogiby stuzy¢
do wsparcia rozwoju uczelni wyzszych w Polsce. Pozytywne rezultaty przeprowa-
dzonych badan wskazujg na zasadno$¢ ich pogtebiania i intensyfikacje prac zmie-
rzajacych do opracowania modelu BSC dla szkolnictwa wyzszego.
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