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STRATEGICZNA KARTA WYNIKOW JAKO LOGISTYCZNE
NARZEDZIE WSPOMAGANIA IMPLEMENTACJI STRATEGII
W UCZELNI WY ZSZEJ

Streszczenie
W publikacji oméwiono problem wykorzystania koncgpstrategicznej karty wynikdéw (ang.
Balanced Scorecard, BSC) jako metody pozwekdj na skuteczn implementagj strategii
wyzszej uczelni. Szczeg@iruwag; zwrdécono na proces kaskadowania, czyli przeea karty na
nizsze szczeble zeagdzania, co pozwala na zachowanie zb@ci strategicznej calego
przedsgbiorstwa. Przedyskutowano réwanienaczenie strategicznej karty wynikéw jako rdza
pozwalajcego na wielokryterialne zardzanie wysz uczelni.

Stowa kluczowe:Balanced Scorecard, strategiczna karta wynikéwJ]émpntacja strategii, zardzanie
wyzsza uczelng, realizacja strategii szkoty virgzej, zarzdzanie logistyczne

1. WPROWADZENIE

Warunkiem skutecznego konkurowania uczelni na ryekukacyjnym jest sprawne
menederskie zarzdzanie. Ograniczor6é srodkdéw zaréwno bugetowych, jak i prywatnych,
wzrost konkurencyjnizi oraz masow&t ksztatlcenia wymuszajna uczelniach konieczio
stosowania nowoczesnych metod zdeania. Wrod najistotniejszych wyzwajakie stoj
przed instytucjami akademickimi wymi€énmozna: weryfikacg i racjonalizacg procesow,
okreslenie celéw i monitorowanie realizacji zada ciagte doskonalenie struktury
organizacyjnej, optymalizagj zatrudnienia, o0szedna gospodark zasobami oraz
optymalizacg kosztow. Publiczna (patwowa) szkota wisza jest systemem zionym o
niejednorodnej strukturze, pod wieloma wzEmi nieprzewidywalnym. Zoptymalizowanie
i standaryzowanie procesow realizowanych w tej yieanej organizacji daje szanda
efektywne m zaradzanie. Z menegrskiego punktu widzenia do kluczowych czynnikow
sukcesu uczelni wyggzych maemy zaliczy¢: umiegtnos¢ wieloaspektowego zagdzania oraz
skutecznie wdraam strategé rozwojows. Jednak sformutowane przez przeb®rstwa
strategie $ w niewielkim stopniu wdrzane i realizowane we wdaiwy sposéb (co potwierdza
wiele bada rynku [2]).

Jednym z najbardziej znanych, w ostatnich latacnatzesnych naedzi zaradzania
pozwalajcych na skutecznimplementagj strategii jest strategiczna karta wynikow (ang.
Balanced Scorecard BSC). Wykorzystuje ona wieloaspektowy sposob rzgoja na
organizacgt pod ktem funkcjonalnych obszarow jego dziatalcio takich jak: finanse, klient,
procesy wewetrzne oraz nauka i rozwo;.

Celem artykutu jest zwrécenie uwagi na té,nowoczesny instrument zadzania
strategicznego, jakim jest strategiczna karta wiwikdaje szarsna skutecza realizacg
strategii wyszej uczelni. System zadzania budowany w oparciu o to ngizie pozwala
0g0lm wizje strategicza organizacji przeloy¢ na dziatania operacyjne oraz indywidualne
cele, zrozumiate dla pracownikdw na wszystkich ebtach organizacji. To przetenie
koncepcji BSC z poziomu przedBiorstwa na misze szczeble zajdzania (np. centra

" Akademia Gorniczo-Hutnicza, Wydziat Zadzania
™ Akademia Gérniczo-Hutnicza, Wydziat Gérnictwa idBeynierii



biznesu, piony, departamenty i wydzialy) nazwanaskkaowaniem (angcascading.

W literaturze przedmiotu okéa sk ten proces terminami: kaskadowanie celow (celow
strategicznych przedgiiorstwa) lub kaskadowaniem kart wynikow. Nalezwrocic uwag;,

iz koncepcja strategicznej karty wynikdbw ma sensziypiesie oczekiwane efekty wowczas,
gdy obejmie swoim zagjiem cah organizadg.

2. KONCEPCJA STRATEGICZNEJ KARTY WYNIKOW

Jednym z najbardziej znanych w ostatnich latach aoaesnych naedzi
pozwalajcych na skutecznimplementagj strategii jest strategiczna karta wynikéw. Jej
tworcy R.S.Kaplan i D.P.Norton zwrdcili uwmagiz pomkdzy procesem formutowania
strategii, a procesem jej wdimia istniej duze rozbienaosci. Wsrdd barier efektywnego
wdrazania strategii autorzy koncepcji wymienij]:

— niewykonalne wizje i strategie,

— brak powizania celéw poszczegoélnych komoérek, zespotdéw i quaikow ze

stratega,

— niepowhzane ze strategimechanizmy dtugo- i krétkoterminowej alokacji zasw,

— taktyczny, a nie strategiczny charakter informaejrotnych.

Strategiczna karta wynikow jest natiziem, ktére pomaga przeesiorstwu
w pokonaniu wymienionych barier. Koncepcja ta naeppmie ostatnich kilkunastu lat
ulegata zmianom. Pogtkowo stanowita projekt nagdzia monitoruycego proces
zaradzania firmy, nasgpnie wspomagata wdtanie strategii organizacji, gdzie w chwili
obecnej jest instrumentem zintegrowanym ze strategdizacym do transformacji celow
w diugim horyzoncie czasowym w cele hjee. Konkretne cele i dziatania biee
monitorowane przez zestaw logicznie pge@inych miernikdw oceny dziatania. Untigvia to
stah ocery zgodndci dziatania przedsbiorstwa z jego migj wizja oraz celami
strategicznymi.

Kompleksowd¢ zaradzania wspoOiczesnym  przedsiorstwvem wymaga od
menederow zdolndéci do spojrzenia na agjane wyniki jednoczmie z wielu stron.
Strategiczna karta wynikow jest nedziem, ktore umdiwia catosciowe spojrzenie na
skuteczné¢ realizacji strategii przedgiiorstwa z punktu widzenia kilku obszaréw
jednoczénie. Wielu menezerow zazwyczaj mfi i zarzadza w kategoriach tylko jednego lub
dwoch obszarow, co bardzo utrudnia realigagfrategii catej organizacji. SKW stanowi
narzxdzie realizacji strategii umnibwiajac spojrzenie na dziatald® konkretnego
przedstbiorstwa przy uwzgidnieniu czterech waych kwestii, odpowiadagych na cztery
podstawowe pytania:

- jak widza nas widciciele kapitatu, w jakim stopniu spetniamy ich ek&vania
(obszar zargdzania finansamj?

- jak widza nas klienci, jak powindimy by postrzegani przez klientow, aby
zrealizowa wizj¢ (obszar zargdzania — kliengi?

- w czym musimy b¥ doskonali, jakie procesy powidmy naladowa, aby
usatysfakcjonowa naszych udzialowcéw i klientow olpszar zarzdzania
wewretrznymi procesami biznesowymi

— czy jestémy w stanie ¢igle sk rozwijat i tworzy¢ nowa wartas¢ (obszar zarzdzania
innowacy i wiedz;)?

Powyzsze kwestie stanowipodstaw konstrukcji strategicznej karty wynikow. Mioa
je przedstawi przy pomocy czterech ptaszczyzn (perspektyw)nfsoavej, klienta, procesow
wewrgtrznych oraz nauki i rozwoju. KonstrukcjSKW prezentuje rysunek 1. Kda
z perspektyw zbudowana jest w jednakowy sposOlwinpta zawiera:

— cele strategiczne w danym obszarze,



— spos6b pomiaru realizacji celow (cele mwsmwigec by tak sprecyzowane,
aby dato sj je zmierzy),
— wielkosci docelowe, ktére firma chce agnag,

— przedsgwziegcia, ktore musgzby¢ zrealizowane, aby agina¢ zamierzone cele.

PERSPEKTYWA FINANSOWA

Cele Miary Wielkos¢ | Inicjatywy
strateg. | jednost. celu dziatania

PERSPEKTYWA KLIENTOW PERSPEKTYWA PROCESOW

WIZIA WEWNETRZNYCH
Cele Miary Wielkos¢ | Inicjatywy STRATEGIA Cele Miary Wielkos¢ | Inicjatywy
strateg. jednost. celu dziatania strateg. jednost. celu dziatania

PERSPEKTYWA INNOWACJI
| WZROSTU

Cele Miary Wielkos¢ | Inicjatywy
strateg. | jednost. celu dziatania

) Rys 1. Perspektywy strategicznej karty wynikéw
Zrodto: Jaruga A.: Zrownowszona karta dokonaw systemie zagzlzania strategicznego.
~controlling i Rachunkowe¢ Zarzdcza w Firmie”, 2000, nr 1

Perspektywa finansowa zawiera zarowno cele, jalczekiwania wtacicieli firmy,
postpowania dla oggniccia sukcesow finansowych oznacgajch utrzymanie ptynnii
i pomnazenie zysku w krotkim okresie, gav diugim wzrost wartéci przedsgbiorstwa. Drugi
z obszardéw, obszar klienta - okiemiary satysfakcji klienta (centralny punkt ségit kazdej
organizacji) pod em wanych dla niego aspektéw, takich jak: czas, f@kbkoszt oraz
udzialy w docelowych rynkach. Uzupetnieniem obszdtienta jest obszar procesow
wewretrznych. Wskazuje on czy firma przygotowana jestwwgrznie, aby spetnia
wymagania klientow, czyli aby dostarézklientowi produkty i ustugi wysokiej jakai,

w terminie i po maliwie niskiej cenie. Obszar ten dotyczy rownhigedukowania
niekorzystnego oddziatywania przegsorstwa nasrodowisko oraz ptaconych opfat i kar
srodowiskowych. W czwarte] natomiast perspektywie VEK perspektywie innowacji

i wzrostu okréla sk podstawy, na ktorych powinien opézeic diugoterminowy wzrost

i podniesienie warkxi przedstbiorstwa. Nie wystarczjedynie naklady na badania, rozwgj
produktow i nowe technologie. Nale zadb& o pracownikdbw - ich satysfakcj
z wykonywanej pracy, umiginosci — a wic zapewnt niezlgdne szkolenia oraz umigpie
ich zmotywowé&. Niezlzdne @ rowniez inwestycje w technologie informatyczne oraz
stosowne procedury organizacyjne.

W omowionych powyej czterech perspektywach SKWcty na pozér odbne cele
dziatalngci przedsgbiorstwa, takie jak: optymalizacja wyniku finans@me orientacja na
klienta, sprostanie oczekiwaniom odbiorcow, polepsz jakdci wytwarzanych wyrobow
wymagajce naktadow, orientacja na dlugi horyzont czasu. itparta zapobiega
suboptymalizacji jednego obszaru kosztem pozodtatyatrzymuac pomedzy nimi



rownowag. Kazdy z wyze] wymienionych obszarow jestisle ze soh powiazany, co

wynika z analizy procesow zachagych w przedsbiorstwie. Przy takim wydzieleniu
perspektyw oraz uwzglinieniu wzajemnych powkan i wspotzalenosci pomiedzy nimi

koncepcja SKW wydaje siby¢ narzdziem wspierajcym réwnowag w zarzdzaniu

przedsgbiorstwem.

Strategiczna karta wynikow przektada raisgtratege na cele oraz system miernikdw
zestawionych w rinych perspektywach wydzielonych w przetibrstwie. Poniewa
.istnieje ogromna przeg& pomigdzy misp, a codziennymi dziataniami pracownikow” karta
w umiegtny sposobg wypetnia. Wykorzystuje do tego celu mierniki, ¢kiktorym wyjasnia
pracownikom jakie czynniki wptywajna obecny i przyszty sukces przetisorstwa. Stanowi
adekwatny ¢zyk stuzacy wyjasnieniu misji i strategii oraz dostosowaniu dziata
indywidualnych pracownikéw do realizacji wspoélnegelu. Stanowi nakglzie przejrzyste
i zrozumiate dla wszystkich jednocnee.

Poprzez zwizki przyczynowo-skutkowe jakie zachadgomidzy czynnikami sukcesu
a celami strategicznymi zawartymi w strategii psagaiorstwa, strategiczna karta wynikow
pozwala na realizagjtakich procesow, jak [5]:
wyjasnianie i przektadanie wizji na strategi
komunikowanie i koordynowanie,
planowanie i ustalanie celow,
strategiczne spezenie zwrotne i proces uczenia.si
Zastosowanie karty wspomaga zatem proces strategjozuczenia §j rozpoczynajcego st
od wyjanienia paadanej przez przeddiorstwo wizji (Rys. 2).
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) Rys 2. Strategiczna karta wynikdw jako metoda wdr@enia strategii
Zrédto: Kaplan R., Horton D.: Strategiczna karta vik@w. Jak przeléyé stratege na
dziatanie. PWN, Warszawa 2001, s.30

Wykorzystanie  wskanikbw  utatwia  przeteenie  czsto  ogolnikowych
I skomplikowanych koncepcji na bardziej precyazyjrforme. Proces komunikacji



i koordynacji mobilizuje jednostki do dziatania wekunku realizacji celéw organizacji. Przy
konstruowaniu SKW nacisk potony jest na zwizki przyczynowo-skutkowe, wprowadzaj
tym samym element ndlenia w kategoriach catej organizacji. Udhwia to pracownikom
z r&znych jednostek organizacyjnych zrozutpigak elementy, za ktére odpowiagaj
wspotgraj ze soh, jak oddziatug na inne sfery, a w efekcie na garganizacj. Informacja
zwrotna, jaly przedstbiorstwo uzyskuje od pracownikéw daje #iwos¢ doskonalenia
wewrgtrznych procesow oraz lepszego wykorzystania pgag@norganizaciji.

3. KASKADOWANIE CELOW STRATEGICZNYCH

Terminem kaskadowania strategicznej karty wynikdkveda sk proces wdreenia
strategii organizacji. W celu przeniesienia jej limgji na poziom operacyjny
wykorzystywane s rozne techniki kaskadowania. Pomagajne w jasnym i zrozumiatym
przetazeniu strategii na nwsze poziomy zawglzania w postaci celéw strategicznych
sformutowanych w czterech perspektywach. Wazkii z powyszym kaskadowanie stanowi
proces budowania strategicznych kart wynikow dlaiepmaych jednostek, wydziatdw
wchodzcych w skiad catej organizaciji.

Kaskadowanie, nazywane rowniedezagregacja, sty zachowaniu zbiaosci
strategicznej catej organizacji. Celem zigsci jest to, aby realizacja ggtkowych celéw
jednostek organizacyjnych zapewniataagsiccie celow catego przedsiiorstwa. Dlatego
formutowanie celéw strategicznych dla jednostelenakozpatrywé w kontelécie ogolnej
strategii organizacji.

Przetaenie celdow strategicznych z poziomu korporacyjnega nizsze poziomy
organizacyjne powodujeze zarad (dyrekcja, dziekan wydziatu) staje ¢ siorganem
odpowiedzialnym za realizacj strategii, z& podlegte mu kierownictwo (zagicy,
prodziekani, kierownicy katedr) — za realizacgléw strategicznych wydzielonych w ramach
organizacji jednostek. Proces ten jest bardzongtpbniewa pochga za solp odpowiedni
podziat zada oraz przekazanie kompetencji i odpowiedziétmana nisze poziomy oraz
umazliwia sprawm, komunikacg w catym przedsbiorstwie.

Proces kaskadowania przebiega dwufazowo.¢ Ha@erwsz stanowi projektowanie
wdrazania strategicznej karty wynikow, druga to $diavy proces kaskadowania [7]. W fazie
projektowania wdrzania SKW wyszczegoltimozna nastpujace po sobie etapy:

1. opracowanie celow astkowych dla wyrénionych jednostek,
2. stworzenie strategii dla pojedynczych jednostek,
3. delegowanie zada odpowiedzialnéci w ramach ustalonej strategii,
4. spowodowanie identyfikowania esi pracownikbw z celami przediorstwa
I wyszczegolnionych jednostek,
wdrozenie odpowiedzialnego, czyli zorientowanego na tefjig postpowania
pracownikow,
skoncentrowanie wewetrznych proceséw na wyznaczonych celach strategatgn
orientacja na dziatania poprzez strategiczne stmm@vzasobami i skoncentrowanie
wysitku na realizacji dziatapriorytetowych.
Projektowanie wdraania karty skonstruowanej dla catej organizacjenalrozpocaé
od zaplanowania i wyznaczenia celow strategiczrdlaljednostek, jakie zostaty wydzielone
w ramach tego podmiotu gospodarczego. Cele te, ewastkowymi, stanows realizacg
strategii poszczegdélnych jednostek oraz przyczyniagjie do realizacji strategii
przedstbiorstwa jako cakri. Kolejne dwa kroki fazy projektowania wdiemia SKW g ze
soln powiazane. Delegowanie zatla odpowiedzialnéci w ramach wytyczonej strategii
powoduje, ze pracownicy identyfikuj sie z celami przedsbiorstwa i wyodebnionych
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jednostek. Przydzielenie pracownikom zaddo realizacji powinno wgza sie z ich
wigkszym zaangawaniem w wykonywaj prag, a to oznacza odpowiedzialne
postpowanie zorientowane na stratggiakie ,ukierunkowanie” pracownikow pozwoli im
skoncentrowa wewretrzne procesy na realizacjvyznaczonych celéw strategicznych, co
w rezultacie przyczyni sido skoncentrowania wysitku na realizacji dziafaiorytetowych
dla jednostek i organizacji.
Odnanie drugiej fazy procesu kaskadowania, w literagung/mienianych jestzasiedem jej
etapow [1]. Naleg do nich:

okreslenie struktur dla kaskadowania,

wybér metody dla kadej z jednostek,

przeprowadzenie kaskadowania,

dostosowanie kart pogdzy jednostkami,

zapewnienie jakgi i udokumentowanie wynikow,

zintegrowanie wynikow w systemie oklania celow oraz systemie wynagrofize

integracja wynikow w system controllingu, planowansprawozdawczaoi.
Wiasciwy proces kaskadowania powinien odbyvex wedtug wymienionych powagj
siedmiu krokéw. Pierwszy etap, oklenie struktur dla kaskadowania, polega na d&reu
celow castkowych dla jednostek coraz tozsiego rzdu w strukturze organizacyjnej
przedstbiorstwa. Nasipnie mana dokona wyboru jednej bdz maksymalnie trzech metod
kaskadowania strategii dla poszczegdlnych jednosiekwOwczas przeprowadzi
kaskadowanie. Kolejne kroki dotycz dopasowania kart wynikow dla jednostek,
udokumentowania wynikoéw przy zapewnieniu ich j@ipa nastpnie powazania wynikéw
z systemem wynagrodize Przedostatni krok fazy procesu kaskadowania (jpramie
Z systemem wynagrodae maze okaza sic bardzo motywujcy i spowodowa jeszcze
wigksze zaangawanie pracownikow w realizacjvyznaczonych celow, zaflaraz dziata.
Ostatni krok tej fazy zapewnia integragjynikdw w ramach strategicznej karty wynikow.

W procesie kaskadowania bardzozwa jest kolejn& opracowywania strategicznych
kart wynikéw. Karta dla miszego poziomu operacyjnego powinna powsti@piero po
opracowaniu SKW dla catej organizacji — poziomugaracyjnego. Ogolny przebieg procesu
przektadania strategii organizacji w postaci cekivategicznych z najwgzego poziomu na
nizsze przedstawia rysunek 3.
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Rys 3. Kaskadowanie strategicznej karty wynikow
Zrodto: opracowanie wtasne



Ponadto proces kaskadowania jest specyficzny dlaleégkaorganizaciji. Jego specyfika
I unikalng¢ wynika z:
— réznorodnej architektury strategicznej (paae przedsibiorstwa do integracji dziata
wydzielonych w ramach jego jednostek oraz roli gstki nadrzdne)j),
— zakresu kaskadowania (dla ktorych jednostek oprgs@ne lgda SKW),
— podepcia do kolejnéci kaskadowania (okékenia, ktére SKW bda podstavy
odniesienia dla SKW nszego rzdu),
— réznorodndci stosowanych metod kaskadowania.

Zazwyczaj rozrénia sk szé¢ mazliwych metod staacych dezagregacji strategicznej
karty wynikow. Wérod tych metod wymiedi mazna: metod samodzielnego formutowania
celow i strategiiscistego ,przekazania” celéw, standardowej kartyopasowaniem war§oi
celéw, kombinacji celéw standardowych z indywidyai celami jednostki, bezgedniego
przetazenia dziatéa strategicznych czy czystej komunikacji. W praktyzesto stosowanych
jest wicej niz tylko jedna metoda kaskadowania. Ich wybér zaley gtdbwnej mierze od
wielkosci obszaru, znaczenia strategicznego jednostkiniggalenosci w spotce, sposobu
w jaki obszary § zorganizowane oraz poyzian wyskpujacych w przedsibiorstwie.

4. KONSTRUKCJA STRATEGICZNEJ KARTY WYNIKOW DLA UCZELNI

Szkota wysza to specyficzna organizacja, w ktorej wiedzanasta jeden
z najwaniejszych czynnikbw umdiwiajacych dzialanie oraz rozwoj, jak i jeden
z podstawowych efektow funkcjonowania [3]. Rozw@uhki i edukacji przyczynia si
bezpdrednio do rozwoju gospodarczego. Wediusfawy o szkolnictwie vgzym(z dnia
12 wrzénia 1990 r. z pzn. zm.) do podstawowych zadszkoty wyzszej zaliczy nalezy:

— ksztalcenie studentéw w zakresie danejezjatwiedzy i ich przygotowanie do
wykonywania okrglonych zawodoéw,

— prowadzenie badanaukowych,

— przygotowanie kadry naukowo-dydaktycznej,

— ksztalcenie w celu uzupetniania wiedzy ogélnejedgalistycznej oséb, ktore posiaglaj
tytuty zawodowe i wykonuj zawody praktyczne,

— rozwijanie i upowszechnianie kultury narodowej opastpu technicznego,

— wspotdziatanie w rozpowszechnianiu wiedzy w spadasiavie.

Specyfika funkcjonowania szkoly wszej powoduje, zi cel biznesowy nie jest
nadrzdnym celem funkcjonowania tego typu organizacjierNiniej jednak sukces uczelni,
podobnie jak sukces organizacji nastawionej na ,zyslynika z realizacji celow
strategicznych oraz zgodsed misji i wizji organizacji z jej funkcjonowaniema rynku [2].
Dlugoterminowe strategie rozwojowe przygotowywameep uczelnie wisze maj na celu
realizacg planéw naukowych, dydaktycznych oraz organizaayinystrategia szkoty wgzej
jest dokumentem, ktory okdla dtugofalowe cele i zadania uczelni, wybrane Uit
dziatania oraz alokagjsrodkow koniecznych do realizacji tych celéw. Wyzraac cele
strategiczne (operacyjne) i kierunkowe ngledwniez uwzgkdni¢ dodatkowe inicjatywy
takie jak: Europejski Fundusz Spoteczny, Zintegnoydrogram Operacyjnego Rozwoju
Regionalnego, Sektorowe programy operacyjnego rpeveasobow ludzkich, Programy
wymiany oraz stay, Strategs rozwoju szkolnictwa wiszego w Polsce, Strategiozwoju
wojewddztwa czy gminy itp.

Zasadniczymi jednostkami uczelnia swydziaty. Posiadaj one wiasne strategie
funkcjonowania i rozwoju, budowane w oparciu o teim& ogolm uczelni. Kady z nich
realizupc swop stratege przyczynia s do rozwoju catej uczelni. Wydziaty okilaja swoje
misje oraz dzialania w zakresie rozwoju procesowztdteenia, nauki, wspotpracy



(zagranicznej i krajowej) oraz organizacji (struktuorganizacyjnej, polityki kadrowej,
polityki lokalowej, infrastruktury). W celu uproszenia i przejrzystai analizy procesu
wdrazania strategii w szkotach vrgzych, poniej omowiono tylko proces kaskadowania
strategii wydziatu na jego #8ze szczeble.

Skonstruowana strategiczna karta wynikoéw dla wydzigczelni wyszej powinna b
podstaw do kaskadowania jej na #sze szczeble organizacyjne. Misja, wizja, system
kluczowych wartéci i celow strategicznych wydziatu powinien stanéwpodstaw do
budowy mapy strategii. Na podstawie analizy wénitowaznych dla wydziatlu celow
strategicznych proponuje ¢sicele castkowe, odpowiednio dla kdej perspektywy
strategicznej karty wynikow. Mapa strategii pozwatuwzgtdnienie relacji przyczynowo-
skutkowych pomidzy odpowiednimi strategicznymi celami asikkowymi zawartymi
w odpowiednich perspektywach, a misjwizja organizacji. W kadej z perspektyw dla
poszczegolnych celow, do aegniccia ktorych wydziat bdzie dyzyl, zost& musz
wyznaczone mierniki ich realizacji oraz wiefikodocelowe.

Podstaw kolejnego kroku w kaskadowaniu karty nacgganowé procesy oraz schemat
organizacyjny wydziatu. Pozwatajone na okrdenie kolejnych stopni organizacji, dla
ktorych naley zbudowa odpowiadajce im karty. W przypadku wydziatu na tym poziomie
organizacji wyrani¢ nalery: katedry oraz pion administracyjny, reprezentoyvara ogot
przez: biuro dziekana, dziekanat studiéw stacjoywrn niestacjonarnych, bibliotekoraz
laboratorium komputerowe (Rys. 4). Na tym etapidgimie jak na poziome catego wydziatu
nalezy okresli¢ strategiczne cele, mierniki ich realizacji oraztegci docelowe.

Dyrektor
Administracyjny
Dziakan -
Kolegium
Dziekahskie
[ KATEDRY [ ADMINISTRACJA |
— Katedra 1 — Biuro Dziekana |
Pracownia 1
Pracownia 2 IL—{ Dziekanat - studia stacjonarne |
— Katedra 2 — Dziekanat - studia niestacjonarne |
Pracownia 1
Pracownia 2 —1 Biblioteka wydziatowa |
Pracownia 3
— Laboratorium komputerowe |
— Katedra 3 |
— Katedra 4 |

Rys 4. Przykiadowy schemat organizacyjny wydziatu eczelni wyzszej
Zrodto: opracowanie wtasne



Analiza struktury organizacyjnej wydziatu pozwalka wyr&nienie kolejnego poziomu
kaskadowania strategicznych celow uczelni, do kidrealiczy mozemy kated¢ lub
jednostk administracyja (Rys 5). Przdgie z celow strategicznych do kart wynikow dla
wydziatéw, katedr, dziatdw ostatecznie dla konkegm stanowiska - jest jednym
Z najtrudniejszych elementéw wdemia koncepcji SKW. Z drugiej jednak strony amgm
efektem realizacji procesu kaskadowania jest zagtien wszystkich pracownikéw ze
stratega przedstbiorstwa, a take ich ukierunkowanie na realizackonkretnych celow
i dziatan.

Karta dla uczelni

Karta dla wydziatu

Karta dla katedry

Karta dla pracownika

v

Rys 5. Kaskadowanie strategjcznej kary wynikéw (célw strategicznych) w wyszej uczelni
Zrodto: opracowanie wtasne

Desegregacja celow strategicznych organizacji ptewaa wdraenie strategii
I przeniesienie jej realizacji na poziomy operaeyjrKaskadowanie karty ma sié
podmiotom gospodarczym do transparentnego i zrcatego przetéenia strategii na nsze
poziomy w taki sposOb, aby sformutowane w cztereatszarach cele strategiczne
rownowayty si¢ dla osiagnigcia zadowolenia wszystkich interesariuszy. Kaskaoam
nazywany jest proces budowania zrowngaveych kart wynikow dla mniejszych ameii cate
przedstbiorstwo obszarow zagdzania. Dztki dezagragaciji celow strategicznych z poziomu
nadrzdnego na kolejne poziomy organizacyjne w uczelnizsag] osiga Sé sytuacg,
w ktorej witadze uczelni czy wydzialu odpowiagiaga nadzér nad realizacjstrateqgii,
natomiast bezpoednio podlegte im kierownictwo (na wydziale kiemiey katedr) — za
realizacg celéw strategicznych wyznaczonych dla mniejszyetinpstek organizacyjnych
wydzielonych w ramach uczelni.

5. PODSUMOWANIE

Zaprezentowana w artykule koncepcja strategiczaejykwynikow jest stosunkowo
nowym, ale rownig coraz cgsciej stosowanym nagdziem implementacji strategii
w przedstbiorstwie. W literaturze przedmiotu oraz w praktydestrzec mazna szereg prob
aplikacji SKW przede wszystkim w organizacjach oaretkterze komercyjnym, gdzie



dominuje cel biznesowy. Jednakzgim zainteresowaniem cieszye siowniez SKW wsrod
instytucji niekomercyjnych, organizacji samaabwych, spotecznych oraz instytucji
edukacyjnych.

Wyzsza uczelnia to organizacja réwhieainteresowana realizowaniem wiasnych
przedsgwzigé strategicznych. Proby wdrania strategicznej karty wynikow w szkotach
wyzszych niewtpliwe mog by¢ wihasciwym kierunkiem zmian w zasdzaniu tak
specyficzm organizaci. SKW daje szanse na wieloaspektowe g@daanie uczelni
rébwnoczénie pozwalaic na skutecznrealizacg wyznaczonych celéw oraz kierunkéw jej
dziatania.

Dzi¢ki procesowi kaskadowania SKW w wszej uczelni cele strategiczne zawarte w
jej strategii zostanprzetazone na cele i zadania naszym poziomie zagglzania. Umaliwi
to klarowny podziat odpowiedzialda za realizag poszczegdlnych celéw wydziatow,
katedr itd., przyczyniar sk tym samym do sukcesu catej uczelni. Aoy do oskgniecia
efekt zbienosci strategicznej jest szczegdlne istotny dla taldeganizacji jak wysza
uczelnia. We wdraaniu SKW w szkotach waszych szczegdlnym wyzwanienezdzie wic
identyfikacja najwaniejszych celéw, miernikéw realizacji (specyficzhydla organizaciji)
wsrod wyodebnionych (na potrzeby kaskadowania) jednostek orgagjnych.
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BALANCED SCORE CARD AS A LOGISTIC TOOL AIDING IMRERTATION OF THE
UNIVERSITY STRATEGY

Abstract
This article presents the problems of strategy émantation. The authors talk over the making
use of Balanced Scorecard as a modern conceptivdraity management. The paper also shows
the necessity of cascading the strategy into thveld@rganization’s levels.
Keywords: Balanced Scorecard, strategy realization with agpatmaps and Balanced Scorecard, strategy of the
university, strategy aims, cascading, logistic ngemaent



