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MISJE CZOL.OWYCH POLSKICH UNIWERSYTETOW
W KONTEKSCIE ADEKWATNOSCI DO OPRACOWANIA
I WDROZENIA BALANCED SCORECARD

Wstep

Balanced Scorecard (BSC) jest narzedziem strategicznej rachunkowosci za-
rzadczej, ktorego zadaniem jest pomiar, ocena i komunikacja dokonan celem
przetozenia strategii na dziatania'. W pierwszej fazie rozwoju narzedzie to miato
stuzy¢ wsparciu realizacji strategii organizacji z wykorzystaniem zestawu
miernikow?, a nastgpnie zostato rozbudowane do poziomu strategicznego syste-
mu zarzadzania®, jak réwniez narzedzia wykorzystywanego przy zarzadzaniu
polaczeniami spotek”.

Mimo tego, ze narzedzia zblizone koncepcyjnie do BSC, jak np. Tableau de
Bord, byly stosowane powszechnie w przedsiebiorstwach od przetomu XIX
i XX w.’, to wlasnie koncepcja BSC zyskala wspoltczesnie powszechne zastoso-
wanie w praktyce gospodarczej. Badania przeprowadzone przez Bain and
Company wykazaly, ze w 2007 66% badanych spotek wdrozyto Balanced
Scorecard®, co stanowilo osiagniecie maksymalnego poziomu przez rosnaca
tendencje liczby wdrozen widoczng od 1992 r., gdy koncepcja Balanced Score-
card zostala po raz pierwszy zaprezentowana na tamach ,Harvard Business
Review”’. Mimo odnotowania spadku liczby wdrozen Balanced Scorecard po
2007 r., w 2010 r. BSC bylo szostym najpopularniejszym narz¢dziem zarzadza-
nia wykorzystywanym przez menedzerow".

* Doktorant, asystent, Katedra Rachunkowos$ci, Wydziat Zarzadzania, UL.

! R Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikow, jak przelozyé strategie na dzialanie,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 27 i n.

IR Kaplan, D. Norton, The Balanced Scorecard: measures that drive performance, ,,Harvard
Business Review” 1992, vol. 70, s. 70-79.

3 R Kaplan, D. Norton, Using the Balanced Scorecard as a strategic management system,
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* R. Kaplan, D. Norton, B. Rugelsjoen, Managing alliances with the Balanced Scorecard,
,,Harvard Business Review” 2010, vol. 88, iss. 1/2, s. 114-120.
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Rosngca popularno$¢ Balanced Scorecard stala si¢ przyczyng zrodzenia
powaznych watpliwosci dotyczacych rzeczywistego wpltywu wdrozen na efek-
tywno$é funkcjonowania organizacji’, ktore zaowocowaly serig badan majacych
na celu wykazanie poprawy efektywnos$ci funkcjonowania organizacji wdraza-
jacych BSC'. Badania te, mimo zastosowania réznych metod badawczych
i zbioréw danych, nie dowiodly bezposredniego wpltywu zastosowania BSC na
efektywnos$¢ podmiotow ja wdrazajacych. Glowna przyczyna braku jednoznacz-
nych rezultatbw, we wszystkich analizowanych badaniach, byly trudno$ci
z ustaleniem wiarygodnych miar efektywnosci oraz wyodrebnieniem wyltaczne-
go wptywu wdrozenia spos$rdd innych czynnikéw oddziatujacych na funkcjono-
wanie podmiotow.

Postepujacy proces globalizacji, niwelacja barier mobilno$ci ludno$ci, w po-
faczeniu z nasilajacg si¢ konkurencja migdzy uczelniami wyzszymi staly si¢
przyczyng coraz szerszego zainteresowania zastosowaniem nowoczesnych
metod zarzadzania przez te organizacje, w tym rowniez BSC''. Zasadnicza
barierg przy opracowywaniu i wdrazaniu BSC w uczelniach wyzszych, w tym
w uniwersytetach, jest specyfika ich funkcjonowania, w szczegdlnosci fakt
realizacji przezen celow wszystkich sektoréw dziatalnosci spoteczno-gospo-
darczej, co znaczaco utrudnia adaptacje modeli ze $wiata biznesu i wymaga
opracowywania dostosowanych modeli BSC.

Celem niniejszego artykutu jest pordwnanie misji czotowych polskich uni-
wersytetow 1 ocena ich adekwatnosci do opracowania wizji, przetozenia na
strategie i cele strategiczne na potrzeby opracowania i wdrozenia BSC. Artykut
stanowi rozwinigcie rozwazan autora prezentowanych w artykule pt. Zastosowa-
nie Balanced Scorecard w uczelniach wyzszych — analiza ostatnich wdrozen'.

 Np. D. Oteley, Performance management: a framework for management control systems
research, ,,Management Accounting Research” 1999, no. 10(4), s. 363-382; H. Norreklit, The
Balanced Scorecard: what is the score? A rhetorical analisis of the Balanced Scorecard,
,,Accounting, Organizations and Society” 2003, no. 28(6), s. 591-619; S. Davies, T. Albright, An
investigation of the effect of Balanced Scorecard implementation on financial performance,
,,Management Accounting Research” 2004, no. 15(2), s. 135-153.
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Companies Thrieve in The New Business Environment, Harvard Business School Press 2001;
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12 W. Kariozen, Zastosowanie Balanced Scorecard w uczelniach wyzszych — analiza ostat-
nich wdrozen, [w:] E Walinska (red.), Zarzqdzanie, finanse i rachunkowos¢ wobec wyzwan
wspotczesnej gospodarki opartej na wiedzy, Wydawnictwo UL, £.6dz 2012, s. 25-34.
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Biorac za punkt wyjscia specyfike uniwersytetow jako jednostek realizujgcych
zadania charakterystyczne dla wszystkich sektorow dziatalnosci spoteczno-
gospodarczej, okreslono znaczenie misji w procesie projektowania BSC oraz
przedstawiono wybrane modele tego narzedzia opracowane dla uczelni wyz-
szych. W ostatniej czesci zaprezentowano wyniki badania poréwnawczego
misji 10 czotowych, polskich uniwersytetow, a nastgpnie oceniono mozliwos¢
uwzglednienia zidentyfikowanych zatozen misji tych jednostek w ramach mo-
delu BSC opracowanego przez D. Rubena.

1. Uniwersytet jako specyficzny podmiot funkcjonujacy w otoczeniu
rynkowym

Uniwersytety stanowig specyficzng grupg jednostek funkcjonujacych w ra-
mach otoczenia spoteczno-gospodarczego. Specyfika ta ujawnia si¢ juz w mo-
mencie proby przyporzadkowania uniwersytetow do konkretnego sektora dzia-
talnosci spoteczno-gospodarczej. Opierajac si¢ na kryteriach formy organizacyj-
no-prawnej oraz celow prowadzonej dzialalno$ci, ze wzglgdu na wystgpowanie
bezposredniego wpltywu celow obranych przez podmiot na przybierang przezen
form¢ organizacyjno-prawng, wigkszo$¢ organizacji mozna bez wigkszych
watpliwosci przyporzadkowac do jednego z trzech sektoréw obejmujacych:

o [ —instytucje panstwa,
o Il — organizacje gospodarcze majace na celu osiaganie zysku,
o [II — organizacje non profit.

W przypadku uniwersytetow niezalezne zastosowanie kryterium formy or-
ganizacyjno-prawnej oraz kryterium celéw dzialalnosci rodzi powazne watpli-
wosci co do mozliwosci zaklasyfikowania tych jednostek do konkretnego
sektora.

Analizujac zapisy art. 9, pkt 11 ustawy z 27 sierpnia 2009 r. o finansach pu-
blicznych", stanowigcego, ze sektor finanséw publicznych tworza m.in. uczel-
nie publiczne, uwzgledniajac fakt, ze wszystkie uniwersytety dziatajace na
terytorium Rzeczypospolitej posiadajg status uczelni publicznych oraz ze jed-
nostki te bez wyjatku posiadaja status panstwowych osob prawnych, wlasciwosc¢
przypisania uniwersytetow do sektora I nie pozostawia najmniejszych watpli-
wosci.

Powazne watpliwosci rodzg si¢ w przypadku podjecia proby klasyfikacji
uniwersytetow opartej na kryterium celow dziatalnosci. W przypadku publicz-
nych uczelni wyzszych nie mozna mowi¢ o warunkowaniu formy organizacyj-
no-prawnej przez cele dziatalnosci, gdyz nie wystepuje dowolno$¢ wyboru tej

13 Ustawa z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz.U. 2009, nr 157, poz. 1240,
z p6zn. zm.
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formy. Zgodnie z ustawg z 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym'*
utworzenie uczelni publicznej nastepuje w drodze ustawy' i w momencie
powolania jednostka ta zyskuje status panstwowej osoby prawnej'’. Z chwila
powotlania kazda publiczna uczelnia wyzsza jest rowniez zobligowana do reali-
zacji nastepujacych, okreslonych ustawowo zadan (celow)':

1) ksztatcenia studentow w celu zdobywania i uzupelniania wiedzy oraz
umiejetnosci niezbednych w pracy zawodowe;;

2) wychowywania studentéw w poczuciu odpowiedzialnosci za panstwo
polskie, za umacnianie zasad demokracji i poszanowanie praw cztowieka;

3) prowadzenia badan naukowych i prac rozwojowych oraz $wiadczenia
ustug badawczych;

4) ksztalcenia i promowania kadr naukowych;

5) upowszechniania i pomnazania osiagnie¢ nauki, kultury narodowej
i techniki, w tym poprzez gromadzenie i udostepnianie zbioréw bibliotecznych
i informacyjnych;

6) prowadzenia studiéw podyplomowych, kursow i szkolen w celu ksztal-
cenia nowych umiej¢tnosci niezbednych na rynku pracy w systemie uczenia si¢
przez cale zycie;

7) stwarzania warunkow do rozwoju kultury fizycznej studentow;

8) dziatania na rzecz spotecznosci lokalnych i regionalnych;

9) stwarzania osobom niepelnosprawnym warunkéw do pelnego udzialu
w procesie ksztatcenia i w badaniach naukowych.

Analizujac powyzszy katalog celow, mozna zauwazy¢, ze jest on niezwykle
szeroki 1 obejmuje cele charakterystyczne dla organizacji I sektora w formie
realizacji polityki rzadowej — w postaci ksztatcenia i wychowywania kolejnych
pokolen pracownikow i obywateli; cele charakterystyczne dla jednostek przypi-
sywanych do sektora II, jak choc¢by $wiadczenie ustug i prowadzenie studiow
niefinansowanych z budzetu panstwa; jak réwniez cele charakterystyczne dla
jednostek III sektora w postaci wspierania osob niepetnosprawnych, czy dziata-
nia na rzecz spotecznosci lokalnych. Dodatkowo nalezy zaznaczy¢, ze uniwersy-
tety poza realizacjg obligatoryjnych celow swojej dziatalnosci, prowadza row-
niez inng dziatalnos$¢, o charakterze przedsigbiorczym, jak chocby komercyjny
wynajem powierzchni, odptatna dziatalno$¢ wydawnicza, czy wspotpraca w za-
kresie organizacji wydarzen z pogranicza nauki i biznesu. Taka sytuacja spra-
wia, ze jednoznaczne okre$lenie przyporzadkowania uniwersytetow do jednego
sektora dzialalnosci spoteczno-gospodarczej na podstawie kryterium celow
dziatalnosci jest niemal niemozliwe.

!4 Ustawa z 27 lipca 2005 1. Prawo o szkolnictwie wyzszym, Dz.U. 2005, nr 164, poz. 1365,
z pbdzn. zm.

15 Ibidem, art. 18, ust. 1.

1 Ibidem, art. 12.

"7 Ibidem, art. 13.
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Jak juz wspomniano, w wigkszo$ci organizacji obrane przez zalozycieli
ogo6lne cele warunkujg ich forme¢ organizacyjno-prawng i w wigkszosci przypad-
kow pozwalajg na przyporzadkowanie do jednego z trzech sektorow. Sytuacja
uniwersytetow jest znacznie bardziej skomplikowana, gdyz obok trudnosci
z przypisaniem ich do konkretnego sektora, sa one zobligowane do realizacji
ustawowo ustalonych celow, co sprawia ze opracowanie zatozen strategicznych
ich funkcjonowania w postaci wizji, misji i strategii sg znaczaco utrudnione.

Rosngca konkurencja miedzy uczelniami zaréwno publicznymi, jak i niepu-
blicznymi, krajowymi i zagranicznymi sprawia, ze jednostki te funkcjonuja
w otoczeniu rynkowym i muszg rywalizowaé rowniez z niepublicznymi uczel-
niami, ktore funkcjonuja w sposéb charakterystyczny dla Il sektora. Dodatkowo
rosnagce wspotzawodnictwo migdzy uczelniami publicznymi sprawia, ze jed-
nostki te dla utrzymania si¢ na rynku muszg poszukiwaé¢ metod pozwalajacych
na poprawe efektywnosci ich funkcjonowania we wszystkich wymiarach dzia-
talnosci. Jednym z narzedzi o postulowanym, pozytywnym wplywie na funkcjo-
nowanie podmiotéw dziatajacych w otoczeniu rynkowym jest Balanced Score-
card, jednak ze wzgledu na specyfike funkcjonowania uniwersytetow nie jest
mozliwe bezposrednie przelozenie doswiadczen ptynacych z jego wdrozen
w innych typach jednostek na uniwersytety. Pojawia si¢ konieczno$¢ gruntow-
nego przeprojektowania tego narzedzia i dostosowania do specyfiki uniwersyte-
tow. Problemy na poziomie samego projektowania BSC dla uniwersytetow
pojawiajg si¢ juz na pierwszym etapie przetozenia misji i wizji na strategi¢
podmiotu.

2. Misja uniwersytetu w procesie projektowania Balanced Scorecard

Pierwszym etapem w procesie konstruowania i wdrazania Balanced Score-
card jest przetozenie wizji organizacji na strategi¢'®. Wizja organizacji stanowi
jej perspektywiczny obraz oparty na misji i celach dlugoterminowych'’, na
podstawie czego mozna wnioskowac, ze dla wlasciwego opracowania i wdro-
zenia BSC konieczne jest opracowanie misji, ktora pozostajac w zbiezno$ci
z celami dlugookresowymi pozwoli na opracowanie wizji i przetozenie jej na
strategie. Misja jednostki planujacej wdrozenie BSC powinna wigc by¢ jasno
okreslona, tak aby na etapie formutowania strategii nie wystapily problemy z jej
interpretacja.

B R. Kaplan, D. Norton, Putting the Balanced Scorecard to Work, ,,Harvard Business Re-
view” 1993, vol. 71, iss. 5, s. 134-147; R. Kaplan, D. Norton, Using the Balanced Scorecard as
a Strategic Management System, ibidem, 1996, vol. 85, iss. 7/8, s. 150—161.

1T, Sztucki, Encyklopedia marketingu, Placet, Warszawa 1998.
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W organizacjach nalezacych do II sektora okres$lenie misji, wizji, celow
dlugoterminowych i przelozenie ich na strategie, pomimo zlozonosci tego
procesu i koniecznych do jego przeprowadzenia naktaddéw, nie nastrecza wiek-
szych problemow. Wynika to z faktu, Ze organizacj¢ nastawione na zysk sa
w wiekszos$ci zorientowane na dostarczanie warto$ci wlascicielom badz interesa-
riuszom 1 majg jasno okreslone, kwantyfikowalne cele dlugookresowe. Mozli-
wo$¢ zbudowania wilasciwej strategii, kluczowej dla powodzenia wdrozenia
Balanced Scorecar w tej grupie podmiotéw zostata poparta licznymi przyktada-
mi z praktyki gospodarczej, sposrdd ktorych najszerzej opisanymi byty wdroze-
nia w Mobil USM&R i1 Rockwater. W Mobil USM&R oparto strategi¢ na
wzroscie produktywno$ci w ramach tancucha wartosci, redukcji kosztow, oraz
zwickszaniu sprzedazy”, natomiast w Rockwater kluczowymi sktadnikami
strategii byly ciagle doskonalenie procesow, satysfakcja klientow, oraz wypet-
nianie oczekiwan interesariuszy”'.

Organizacje klasyfikowane w ramach III sektora stanowig grupe podmio-
tow, w ktorych misje sa zazwyczaj bardzo precyzyjnie zdefiniowane ze wzgledu
na fakt, ze w wielu przypadkach ich realizacja stanowi jedyna przyczyng rozpo-
czgcia dziatalno$ci. Poniewaz tego typu jednostki w wigkszosci przypadkow nie
koncentrujg si¢ w ramach swojej dzialalno$ci na generowaniu korzysci finanso-
wych, przetozenie misji, wizji i celoéw dlugookresowych na strategi¢ nie stanowi
tak znaczacego problemu jak w przypadku uniwersytetow, ktore nie mogg by¢
przypisane bezposrednio do jednego sektora dziatalnosci spoteczno-gospodar-
czej na podstawie kryterium celéw dzialalnos$ci.

Specyfika uniwersytetow, ich formy organizacyjno-prawnej oraz celow
dziatalnosci, jak réwniez fakt wystegpowania potencjalnej mozliwosci poprawy
ich funkcjonowania poprzez wdrozenie BSC sktania do doglgbnej analizy
formutowanych przez te jednostki misji pod katem ich adekwatnosci do przeto-
Zenia na strategie w pierwszym stadium projektowania. Aby dokonac¢ takiej
oceny konieczne jest rowniez przeanalizowanie dotychczas opracowanych
modeli i okreslenie modelu stanowigcego punkt odniesienia.

3. Przeglad dotychczasowych wdrozen Balanced Scorecard w uczelniach
wyzszych

Schemat konstrukcyjny Balanced Scorecard opracowany przez tworcow
koncepcji, R. Kaplana i D. Nortona, obejmuje uwzglednienie czterech podsta-
wowych perspektyw™:

2 R. Kaplan, D. Norton, Strategy Focused Organization, How Balanced Scorecard Compa-
nies Thrieve in The New Business Environment, Harvard Business School Press 2001.

21 R. Kaplan, D. Norton, Putting the Balanced Scorecard. ..

2R, Kaplan, D. Norton, The Balanced Scorecard. ..
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1) finansowej,

2) Kklienta,

3) procesdOw wewnetrznych,

4) rozwoju.

Oryginalna koncepcja Balanced Scorecard zostala opracowana dla jedno-
stek nastawionych na zysk, czyli klasyfikowanych do II sektora. W tego typu
jednostkach, zgodnie z zatozeniami twoércow koncepcji, logiczna kolejnosé¢
projektowania perspektyw powinna by¢ zgodna z porzadkiem przedstawionym
powyzej>. Analiza dotychczasowych wdrozen w jednostkach II sektora wskazu-
je, ze taka metodologia projektowania perspektyw pozwala na zaprojektowanie
narzedzia umozliwiajacego wsparcie realizacji strategii, lecz w przypadku
uniwersytetow, ktorych specyfika funkcjonowania jest znacznie bardziej skom-
plikowana niz ma to miejsce w przypadku jednostek II sektora, mozliwosc¢
opracowania Balanced Scorecard zgodnie z uktadem zaprojektowanym dla
jednostek nastawionych na zysk pozostaje watpliwa. Analiza literaturowa
dotychczasowych wdrozen Balanced Scorecard w uczelniach wyzszych wskazu-
je, ze w praktyce sa stosowane dwa podejscia do formutowania perspektyw:

a) bazujace na oryginalnym schemacie konstrukcyjnym,

b) oparte na zmodyfikowanym schemacie konstrukcyjnym.

Jednym z najlepiej opisanych wdrozen przeprowadzonych z zastosowaniem
oryginalnego schematu konstrukcyjnego byta implementacja BSC w iranskim
Yazd University>*. Zaprezentowany model zostat opracowany z wykorzystaniem
czterech perspektyw, w ramach ktérych zastosowano mierniki o watpliwej
adekwatnosci do pomiaru dokonan uczelni wyzszej. Szczegdlne watpliwosci
budzi uwzglednienie w ramach perspektywy finansowej jedynie wskaznikow
opartych na kosztach i przychodach, jak rowniez zastosowanie wskaznika liczby
publikacji jako jedynej podstawy pomiaru dokonan naukowych jednostki.

Uwzgledniajac ztozonos¢ uczelni wyzszych pod wzgledem mnogosci wyko-
rzystywanych zrodel finansowania, zastosowanie klasycznych, prostych miar
finansowych nie powinno stanowi¢ jedynej podstawy ich oceny. Nieuwzgled-
nienie w modelu miernikéw opisujacych inna niz biznesowa dzialalnos¢ jed-
nostki, nawet w przypadku uczelni prywatnych, takich jak wskazniki poziomu
finansowania grantami i dotacjami, poziom wydatkow na aparatur¢ badawcza
i tym podobne, stanowi znaczace zubozenie modelu i budzi powazng watpli-
wos¢, czy tak zaprojektowany model moze w efektywny sposob mierzy¢ doko-
nania jednostki i wspierac realizacjg¢ jej strategii.

2 R. Kaplan, D. Norton, Strategy Focused Organization...

2D, Farid, M. Nejati, H. Mirfakhredini, Balanced Scorecard application in universities and
higher education institutes: Implementation guide in iranian context, ,,Annals of University of
Bucharest” 2008, Economic and Administrative Series, no. 2, s. 31-45; D. Farid, M. Nejati,
H. Mirfakhredini, Prioritizing higher education Balanced Scorecard performance indicators using
fuzzy approach in an iranian context, ,,Lex et Scientia” 2008, vol. 15, iss. 2, s. 338-349.
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Kolejna watpliwoscia dotyczaca konstrukcji perspektyw i uwzglednionych
w ich ramach miernikow jest mozliwo$¢ pomiaru dokonan naukowych jednostki
jedynie opierajac si¢ na $redniej liczbie prac opublikowanych w ciagu roku®.
Nieuwzglednienie podstawowych miar dziatalnosci naukowo-badawczej, jak
chocby liczby cytowan, czynnego udzialu w konferencjach naukowych, ilosci
wdrozonych rozwigzan biznesowych, czy zgloszonych patentéw sprawia, ze
rowniez w tym zakresie omawiany model wydaje si¢ by¢ zbyt ograniczony dla
efektywnego wsparcia funkcjonowania systemu zarzadzania jednostka.

Na podstawie analizy iranskiego modelu mozna stwierdzi¢, ze opisywana
BSC zostata zaprojektowana w sposob charakterystyczny dla jednostek II sek-
tora, co spowodowalo pomini¢cie wielu istotnych aspektow funkcjonowania
uczelni wyzszej. Koncentracja na perspektywie finansowej, jak rowniez brak
wyodrebnienia obszarow dziatalno$ci zwigzanej z ksztatceniem studentéw i pro-
wadzeniem badan naukowych wplyngly zapewne na nieuwzglednienie wielu
istotnych z punktu widzenia BSC miernikow i w konsekwencji na watpliwa
adekwatnos¢ modelu do wsparcia funkcjonowania uczelni wyzszej. Opisywany
przypadek wskazuje watpliwosci co do mozliwosci zastosowania niezmodyfi-
kowanej konstrukcyjnie BSC w uczelniach wyzszych, co znalazto rowniez
swoje odzwierciedlenie w pracach innych badaczy?®.

Jednym z najszerzej opisywanych w literaturze przedmiotu wdrozen BSC
opartej na zmodyfikowanych zatozeniach konstrukcyjnych byt przypadek
Uniwersytetu Wisconsin-Stout’’, dla ktérego opracowano Balanced Scorecard
z wykorzystaniem pigciu perspektyw™":

a) ksztalcenia,

b) studentow,

¢) budzetowo-finansowej,

d) wyktadowcéw i innych pracownikow,

e) efektywnosci funkcjonowania.

Analiza uktadu perspektyw oraz uwzglednionych w ich ramach miernikow
pozwala stwierdzi¢, ze odejScie od oryginalnych zalozen konstrukcyjnych
przyczynito si¢ do lepszego dopasowania modelu do potrzeb pomiaru dokonan
w uniwersytecie. Potwierdzeniem tego przypuszczenia moze by¢ fakt, ze po
wdrozeniu BSC Uniwersytet Wisconsin-Stout, otrzymal prestizowa nagrode
Baldrige Education Award w 2001 r.*’

2 D. Farid, M. Nejati, H. Mirfakhredini, Prioritizing higher education...

%6 Np. B. Ruben, Toward a balanced scorecard for higher education: rethinking the college
and university excellence indicators framework, ,Higher Education Forum QCI Center for
Organizational Development and Lidership” 1999, no. 99(02), s. 1-10.

2D, Beard, Successful applications of the Balanced Scorecard in higher education, ,,Journal
of Education for Business”, May/June 2009, s. 275-282; D. Karathanos, P. Karathanos, Applying
the Balanced Scorecard to education, ibidem, 2005, vol. 80, no. 4, s. 222-230.

2 D, Karathanos, P. Karathanos, Applying...

2 Ibidem.
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Pomimo uznania analizowanego wdrozenia z wysoce skuteczne™, brak
uwzglednienia w ramach omawianego schematu konstrukcyjnego perspektywy
naukowo-badawczej moze stanowi¢ powazng barier¢ w jego stosowalnosci
w jednostkach innych niz uczelnie wyzsze zajmujace si¢ jedynie ksztatceniem
studentow. Zblizony do omawianego, lecz obejmujacy perspektywe naukowo-
-badawcza, model zaproponowat D. Ruben. Model ten uwzglednia piec
perspektyw’":

a) ksztalcenia,

b) naukowo-badawcza,

¢) jakosci i zasiegu ustug,

d) satysfakcji pracownikow,

¢) finansowa.

Zaprezentowany zestaw perspektyw, jak rowniez dobrane w ich ramach
mierniki sktadajg si¢ na model BSC o najwyzszym stopniu dopasowania do
specyfiki funkcjonowania uczelni wyzszych sposrdd analizowanych modeli.

W ramach perspektywy ksztalcenia D. Ruben opracowal zestaw miernikow
obejmujacych efekty na poziomie programéw, przedmiotow i studentow,
w perspektywie badawczej — miary wpltywu naukowego badan, w ramach per-
spektywy jakosci i zasiegu ustug — miary zadowolenia interesariuszy,

w perspektywie satysfakcji pracownikow — mierniki satysfakcji pracowni-
kéw naukowych 1 obstugi, natomiast w perspektywie finansowej — miary oparte
na przychodach i kosztach®>. Mimo, ze skuteczno$¢ opisywanego modelu nie
zostata zweryfikowana empirycznie, to na podstawie samej analizy jego kon-
strukcji mozna stwierdzi¢, ze sposrod modeli BSC prezentowanych w literaturze
przedmiotu jest on najlepiej dostosowany do wspierania realizacji strategii
i pomiaru dokonan w uczelniach wyzszych.

Przeprowadzona analiza wybranych modeli opracowanych na potrzeby
uczelni wyzszych wskazuje, ze ze wzgledu na specyfike tej grupy podmiotow
rozwigzaniem o potencjalnie lepszym dopasowaniu do ich specyfiki jest opacie
konstrukcji BSC na zmodyfikowanych schematach konstrukcyjnych. Biorgc pod
uwage fakt, Zze oryginalna koncepcja BSC zostala opracowana na potrzeby
jednostek klasyfikowanych do II sektora, jej zastosowanie w uczelniach wyz-
szych, w tym w uniwersytetach, budzi znaczne watpliwosci, w szczegolnosci
w zakresie koncentracji na perspektywie finansowej i mozliwych trudnosciach
z przypisaniem miernikow zwigzanych z realizacja procesoOw ksztalcenia
i naukowo-badawczych w ramach oryginalnych czterech perspektyw.

Dazac do przeprowadzenia oceny adekwatnosci misji czotowych polskich
uniwersytetow do opracowania strategii na potrzeby wdrozenia BSC, konieczne

3 D. Beard, Successful Applications...; D. Karathanos, P. Karathanos, Applying...
31 B. Ruben, Toward a balanced scorecard...
32 Ibidem.
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jest okreslenie modelu stanowigcego punkt odniesienia do analizy. Bioragc pod
uwage rezultaty studidw literaturowych i1 potencjal poszczegolnych modeli,
autor niniejszego opracowania uznat za najwlasciwsze przeprowadzenie analizy
z wykorzystaniem zatozen konstrukcyjnych zaproponowanych przez D. Rubena.

4. Badanie zalozen misji czotlowych polskich uniwersytetéw
w kontekscie adekwatnosci do opracowania strategii
dla potrzeb wdrozenia Balanced Scorecard

4.1. Ogolna charakterystyka badania

Celem przeprowadzonego badania byto dokonanie analizy porownawczej
misji dziesieciu czotowych, polskich uniwersytetow przyjetych na mocy
uchwat ich senatow oraz okreslenie ich adekwatnos$ci do opracowania strategii
na potrzeby wdrozenia BSC w tych jednostkach. Ze wzgledu na ztozony
charakter postawionego celu, badanie zostalo podzielone na trzy zasadnicze
fazy. W ramach fazy pierwszej wyodrebniono sposrod wszystkich publicznych
uczelni akademickich 10 czotowych uniwersytetow, opierajac si¢ na wynikach
swiatowych rankingow. Faza druga obejmowata zgromadzenie, selekcje
i kontrole kompletnosci uchwat senatow wytypowanych w fazie pierwszej
jednostek, ktore stanowity podstawe analizy przeprowadzonej w fazie trzeciej
uwzgledniajacej zestawienie pozyskanych danych oraz krytyczng oceng
ich adekwatno$ci do opracowania strategii na potrzeby wdrozenia Balanced
Scorecard.

4.2. Faza doboru podmiotéw do badania

Celem fazy doboru podmiotéw do badania bylo wyselekcjonowanie 10 czo-
lowych publicznych uniwersytetéw w Polsce, majacych stanowi¢ zbiorowos¢
poddang badaniu w fazie analizy zgromadzonych danych. Realizacja celu zo-
stata podzielona na dwie fazy.

W pierwszym stadium wyselekcjonowano wszystkie uniwersytety sposrod
publicznych uczelni akademickich nadzorowanych przez ministra wlasciwego
ds. szkolnictwa wyzszego, opierajagc si¢ na danych zawartych na stronach
internetowych Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. W rezultacie fazy
pierwszej zidentyfikowano 18 uniwersytetow, ktore zostaly zakwalifikowane do
stadium II.

Stadium II fazy doboru podmiotow do badania miato na celu wybor 10 czo-
towych, polskich uniwersytetow sposrdéd 18 wyselekcjonowanych w stadium 1.
Dla zachowania jak najwickszej dozy obiektywizmu oceny dokonano na pod-
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stawie corocznych SCIMAGO Institutions Rankings za lata 2010-2012. Na
podstawie wstepnej analizy ustalono, ze sposrdd 18 uniwersytetow jedynie 14
zostalo sklasyfikowanych, za§ pozostate 4 nie spelnity minimalnych kryteriow.
Nastegpnie przeanalizowano pozycje sklasyfikowanych uniwersytetow wybiera-
jac dziesie¢, ktore uzyskaly najwyzsze miejsca. Lista tych jednostek wraz z ich
pozycjami rankingowymi w latach 2010-2012 zostata przedstawiona w tabeli 1.

Tabela 1. Wykaz dziesi¢ciu polskich uniwersytetow najwyzej sklasyfikowanych w SCIMAGO
Institutions Rankings w latach 2010-2012

Pozycja w rankingu
Lp. Jednostka Oznaczenie
2010 2011 2012
1. | Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie uJ 362 363 383
2. | Uniwersytet Warszawski Uw 446 490 534
Uniwersytet im. Adama Mickiewicza
3 w Poznaniu UAM 2020 745 790
Uniwersytet Mikotaja Kopernika
4. w Toruniu UMK 1073 819 863
Uniwersytet Wroctawski UWR 778 873 928
6. | Uniwersytet Slaski w Katowicach Us 893 998 | 1075
Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej
7. w Lublinie UMCS 1142 1190 | 1300
Uniwersytet £6dzki UL 1214 1258 | 1408
9. | Uniwersytet Gdanski UG 1324 1422 [ 1472
Uniwersytet Warminsko-Mazurski
10. w Olsztynie UwWM 1700 1710 | 1625

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie rankingdéw SCIMAGO Institution Rankings za la-
ta 2010-2012.

Analiza wykazala, ze w badanym okresie wszystkie wytypowane uniwersy-
tety stanowily 10 najwyzej sklasyfikowanych w omawianych rankingach pol-
skich uniwersytetow, jednak w poszczegdlnych latach ich pozycje rankingowe
byly rézne. Biorgc pod uwage zwigkszong istotno$¢ danych najaktualniejszych,
w dalszej czesci badania analizowane jednostki zostaly wykazywane zgodnie
z kolejnoscia odnoszaca si¢ do listy rankingowej z 2012 r., z uwzglednieniem
oznaczen wskazanych w tabeli 1.

W rezultacie fazy doboru podmiotéw do badania ustalono liste 10 czoto-
wych, polskich uniwersytetow, dla ktorych w kolejnych fazach badania zgroma-
dzono niezbe¢dne dane i dokonano ich analizy.
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4.3. Faza gromadzenia danych

Celem fazy gromadzenia danych byto skompletowanie zbioru dokumentéw
przyjetych na mocy uchwat senatéw wytypowanych w fazie doboru podmiotow
uniwersytetow, okreslajacych misje tych podmiotéw. W rezultacie omawianej
fazy zebrano pelny zbior regulacji, ktore zostaty wyszczegdlnione w tabeli 2.

Tabela 2. Wykaz dokumentéw okreslajacych misje uniwersytetow wytypowanych do badania

Podmiot Dokument okre$lajacy misje podmiotu
uJ Program rozwoju UJ 2012

uw Uchwata nr 34 Senatu UW z 17 grudnia 2008 r.

UAM Strategia rozwoju UAM na lata 2009-2019

UMK Strategia rozwoju UMK na lata 2011-2020

UWR Strategia rozwoju UWR na lata 2009-2015

US Uchwata Senatu US z 20 maja 1997 r.

UMCS Misja, wizja oraz cele strategiczne i operacyjne UMSC 2011
UL Uchwata nr 141 UL z 23 listopada 2009 r.

uG Strategia rozwoju UG do roku 2020

UWM Program rozwoju UWM w latach 2012-2020

Zr6dto: opracowanie wiasne.
4.4. Faza analizy zgromadzonych danych i oceny rezultatéw badania

W ramach fazy analizy zgromadzonych danych i oceny rezultatow za gtow-
ny cel postawiono zbadanie adekwatno$ci misji dziesigciu czotowych polskich
uniwersytetow do przelozenia na strategic dla potrzeb wdrazania Balanced
Scorecard. Cel badania zostal osiggni¢ty poprzez realizacjg¢ dwodch etapow
badania.

W ramach realizacji etapu pierwszego zestawiono podstawowe zatozenia
misji analizowanych podmiotéw oraz wykonano analize stopnia zlozono$ci misji
pod wzgledem liczby zatozen oraz powszechnosci wystgpowania poszczegol-
nych zalozen w ramach badanej grupy podmiotéw. Rezultaty etapu pierwszego
zostaly przedstawione w tabeli 3.

Analizujac wyniki badania zaprezentowane w tabeli 3, mozna stwierdzi¢, ze
w misjach 70% badanych jednostek wystapity minimum 4 sposrod 8 zidentyfi-
kowanych ogdlnych zatozen. W 90% jednostek w ramach misji uwzglgdniono
zalozenie syntezy zatozen uniwersalnych i lokalnych, w 60% odwotanie do tra-
dycji, a w 50% odwotania do ideatéw jednosci nauki i nauczania, prawdy i wol-
nosci oraz ksztaltowania elit. Uzyskane rezultaty pozwalaja na wnioskowanie,
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Tabela 3. Podstawowe zatozenia uwzglednione w misjach czotowych polskich uniwersytetow

Jednostka
Zalozenie misji , Liczba
UJ |UW | UAM UMK|UWR | US |[UMCS |UL UGUWM .,
wystapien

Synteza warto$ci uniwer-| " % " *
salnych i lokalnych ! ! ! ! ! ! ! ! ! ?
Odwotanie do tradycji 1 1 1 1 1 1 6
Jedno$¢ nauki i nauczania | 1* | 1 1* 1* 1* 5
Prawda i wolno$é 1* 1* 1 1 1 5
Ksztattowanie elit 1 1 1* |1* 5
Ksztattowanie dziedzictwa | = 1 | 4
kulturowego
ngewmeme dostepu do | | 1 3
wiedzy
Otwartos¢ i tolerancyjnosc¢ 1 1 2
Liczba zatozen 4 5 5 4 5 4 2 512 3 X

Uwaga: Ze wzgledu na wystgpowanie znaczacych rozbieznos$ci w sposobach formutowania
misji w poszczeg6lnych jednostkach, majac na celu zachowanie przejrzystosci opracowania oraz
jego ogoblny charakter, autor dokonat grupowania podobnych zatozen. Dla uzyskania pelnego
obrazu réznic miedzy zatozeniami konieczne jest odwotanie si¢ do dokumentéw okreslajacych
misje we wszystkich przypadkach, dla ktorych wystgpowanie zatozenia zostalo oznaczone ,,*”.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie dokumentacji wyszczegodlnionej w tabeli 2.

ze w grupie czotowych polskich uniwersytetow wystepuje do$¢ znaczna zbiez-
no$¢ ogolnych zatozen misji, przy jednoczesnym zachowaniu ich zwigzto$ci.
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze w przypadku czgsci z badanych jednostek zatoze-
nia charakterystyczne dla misji sa3 uyymowane w ramach wizji badz w katalogu
celow strategicznych, co moze $wiadczy¢ o dos¢ ptynnej granicy w interpretacji
tych poje¢ przejawianej przez zespoly odpowiedzialne za ich opracowanie.
Zbiezno$¢ misji analizowanych podmiotdw mozna interpretowac pozytywnie
w kontekscie mozliwo$ci opracowania uniwersalnego modelu BSC dla tych
jednostek, ktory po kazdorazowym dostosowaniu méglby stuzyé do wspierania
realizacji strategii i pomiaru dokonan tych jednostek.

Etap drugi badania obejmowat analiz¢ zidentyfikowanych w ramach etapu
pierwszego zatozen pod katem teoretycznej mozliwosci przetozenia na strategic
1 przypisania opracowanych na ich podstawie celéw strategicznych do perspek-
tyw uwzglednionych w modelu BSC opracowanym przez D. Rubena, stosujac
nastepujace oznaczenia:

o K — perspektywa ksztalcenia,
e NB — perspektywa naukowo-badawcza,
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JZU — perspektywa jakosci i zasiegu ushug,

SP — perspektywa satysfakcji pracownikow,

F — perspektywa finansowa,

X- brak mozliwosci przypisania perspektywy.
Rezultaty etapu drugiego ujeto w tabeli 4.

Tabela 4. Zatozenia misji czotowych Polskich uniwersytetow w kontekscie
teoretycznej mozliwosci ujecia w modelu BSC D. Rubena

Zatozenie misji Perspektywa
Synteza wartosci uniwersalnych i lokalnych X
Odwotanie do tradycji X
Jedno$¢ nauki i nauczania K/NB
Prawda i wolno$¢ X
Ksztattowanie elit K
Ksztaltowanie dziedzictwa kulturowego NB
Zapewnienie dostepu do wiedzy K/NB/JU
Otwartos¢ i tolerancyjnosc¢ JU/SP

Zrodto: opracowanie wlasne.

Przeprowadzone w ramach etapow pierwszego i drugiego analizy wskazuja,
ze trzy spo$rod pieciu najczes$ciej wystepujacych zatozen misji badanych uni-
wersytetow moga powodowac trudnosci w przetozeniu ich na wizje, strategie,
cele strategiczne, przypisanie do perspektyw i analiz¢ zmian za pomocg mierni-
kéw w ramach modelu D. Rubena. Taka sytuacja wynika w znacznej mierze
z faktu, ze zatozenia te wykazujg znaczny stopien ogoélnosci i zostaty oparte na
szczytnych, cho¢ trudno kwantyfikowalnych ideatach. Pozostate pie¢ zalozen,
cho¢ znacznie rzadziej wystgpujacych, wykazuje teoretyczng mozliwos¢ ujecia
w modelu.

Na podstawie przeprowadzonych analiz mozna stwierdzi¢, ze misje badane;j
grupy uniwersytetow zostaty opracowane w do$¢ jednolity sposéb i uwzglednia-
ja zblizone zatozenia. Za wyjatkiem trzech jednostek uwzgledniajg rowniez
podobng liczbg zatozen. Analiza teoretycznej adekwatnosci zatozen misji do
opracowania i wdrozenia BSC wzorowanego na modelu D. Rubena w tych
jednostkach wykazala, ze w zakresie badanego parametru istnieje teoretyczna
mozliwo$¢ opracowania ogdlnego modelu BSC dla tych jednostek, ktory po
odpowiednim dostosowaniu miatby szans¢ na wdrozenie.
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Zakonczenie

Rosngca popularno$¢ Balanced Scorecard jako narzedzia wspierajacego re-
alizacje strategii oraz shuzacego do pomiaru dokonan jednostek gospodarczych®,
w polaczeniu z coraz silniejsza konkurencja na rynku szkolnictwa wyzszego
w Polsce i na $wiecie staly si¢ przyczyng zainteresowania uczelni wyzszych jego
zastosowaniem. Pomimo znacznej liczby opracowan z zakresu projektowania
i wdrazania BSC w jednostkach nastawionych na zysk, ze wzglgdu na specyfike
uczelni wyzszych, bezposrednie przelozenie zatozen konstrukcyjnych BSC
projektowanych dla jednostek II sektora nie wydaje si¢ mozliwe.

Taki stan rzeczy stat si¢ przyczyng opracowania licznych modeli BSC do-
stosowanych do specyfiki funkcjonowania uczelni wyzszych, ktore zaleznie od
przyjetych zatozen, wykazuja w rozny stopien teoretycznej adekwatnosci do
zastosowania w uczelniach wyzszych. Analizujac wybrane modele BSC opra-
cowane dla uczelni wyzszej, mozna stwierdzi¢, ze znacznie wigkszy stopien
dopasowania do specyfiki uczelni, w tym w szczegodlnosci uniwersytetow, wy-
kazuja modele oparte na zmodyfikowanych schematach konstrukcyjnych.

Biorac pod uwage metodyke opracowywania BSC, pierwszym etapem, klu-
czowym dla wlasciwego zaprojektowania tego narzedzia, jest przetozenie misji
1 wizji jednostki na strategie i cele strategiczne, ktore po przypisaniu do perspek-
tyw sg opisywane z wykorzystaniem dostosowanych miernikéw. Biorac pod
uwage znaczenie misji uniwersytetow oraz ich specyfike, pierwszy etap projek-
towania BSC wydaje si¢ by¢ najwigkszym wyzwaniem stojagcym przed jednost-
kami podejmujacymi probe wdrozenia tego narzedzia.

Przeprowadzone przez autora badanie wykazato, ze w grupie analizowa-
nych dziesieciu czotowych polskich uniwersytetow wystepuje znaczny stopien
zbieznosci podstawowych zatozen ich misji, co moze wskazywaé potencjalng
mozliwo$¢ opracowania jednego, ogélnego modelu BSC dla tych jednostek.
Analiza najczesciej wystepujacych zalozen misji pod katem mozliwosci ich
ujecia w strategii i przypisania do perspektyw w ramach modelu BSC opraco-
wanego przez D. Rubena wykazala, ze najpowszechniej wystepujace zatozenia
moga powodowac¢ trudno$ci z przetozeniem na strategi¢, ujeciem w ramach
perspektyw i opisaniem z wykorzystaniem miernikoéw, gtéwnie z uwagi na ich
duzy stopien ogoélnosci i oparcie na szczytnych cho¢ trudno kwantyfikowanych
ideatach. Na podstawie przeprowadzonych analiz mozliwe jest stwierdzenie, ze
istnieje teoretyczna mozliwo$¢ opracowania modelu BSC dla analizowanych
jednostek, pomimo mozliwosci wystgpienia trudnosci juz na pierwszym etapie
projektowania modelu.

33 D. Rigby, Executive Guide...
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Streszczenie

Celem niniejszego artykutu jest pordwnanie misji czolowych polskich uniwersy-
tetdow 1 ocena ich adekwatno$ci do opracowania wizji, przetozenia na strategi¢ i cele
strategiczne dla potrzeb opracowania i wdrozenia BSC. Poprzez analiz¢ specyfiki uni-
wersytetow, znaczenie misji w procesie projektowania BSC oraz analiz¢ schematow
konstrukcyjnych BSC uczelni wyzszych wybrano model odniesienia i oceniono misje
czotowych polskich uniwersytetow pod katem adekwatnosci do opracowania i wdro-
zenia BSC.
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Summary

MISSIONS OF TOP RANKED POLISH UNIVERSITIES IN CONTEXT OF ITS
ADEQUACY TO DEVELOP AND IMPLEMENT BALANCED SCORECARD

The purpose of this paper is to compare the missions of leading Polish universities
and assess their adequacy to develop a vision, translate it into strategy and strategic
objectives for the development and implementation of the BSC. By analyzing the spe-
cific features of universities, the importance of mission in design implementation of
BSC, and characterizing BSC construction schemes in higher education institutions, the
author analyses missions of leading Polish universities for the adequacy of the design
and implementation of the BSC.



