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PLANOWANIE STRATEGII UCZELNI WY ZSZEJ PRZY
WYKORZYSTANIU KONCEPCJI
STRATEGICZNEJ KARTY WYNIKOW

Streszczenie
W artykule przedstawiono problem wykorzystania lapgji strategicznej karty wynikow (SKW)
w procesie planowania strategii #8zej uczelni. Dla zachowania zbisci strategicznej cafej
uczelni niezhdne jest przeprowadzenie procesu kaskadowania SKNdtego planowanie
rozpatrywane powinno Byjako przygotowanie i zaprojektowanie ram kart vigww w postaci
celéw oraz miernikow ich realizacji dlazszego poziomu zagdzania uczelni wyzsz.
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1. WPROWADZENIE

Ogrommn role w rozwoju rynku edukacyjnego odgrywa ksztalcedarn z tendencji,
determinugcych jego obraz jest patenie wkkszego nacisku na jak® edukacji oraz
przygotowanie takiej oferty dydaktycznej, ktora nstaic bedzie odpowied na realne
zapotrzebowanie rynku, a nie tylko na powszeébmalukacji. Kada uczelnia gy do tego,
aby by szeroko rozpoznawalnpoprzez dokr jakos¢ ksztatcenia, oferowaniem nowych i
aktualnych kierunkéw studiowania oraz stwarzanigodimych warunkéw zaréwno dla
pracownikow - do prowadzenia badaaukowych, jak i do ksztalcenia studentéw.

Chac uzyska wiodaca pozycg wsréd uczelni wyszych musi by ona dobrze
zarzadzana, przez co rozumies stosowanie howoczesnych metod zdrania. Konieczni
stosowania aktualnych rozygian w systemach zagdzania podyktowana jest przede
wszystkim ograniczorigia srodkéw zarowno bugktowych, jak i prywatnych, wzrostem
konkurencyjnéci oraz masowsxi ksztatcenia.

Celem artykutu jest zwrocenie uwagi na towysoka pozycja konkurencyjna uczelni
wyzszej zaley w gtdwnej mierze od skutecznego systemu gd#ania, a gtbwnym zadaniem
obecnego szkolnictwa wgzego jest realizowanie strategii rozwoju, ufivaajacej
uzyskanie silnej pozycji naukowej i dydaktycznejvzgledniajpce] potrzeby lokalnej,
krajowej i mkdzynarodowej gospodarki.

2. PROCES PLANOWANIA STRATEGII

Ze wzgkdu na duaa ilos¢ dostpnych na rynku naerzi zaradzania strategicznego i
operacyjnego, uczelniagtlhca publiczia instytuch powinna stworz§ system zargzania
scalagcy formutowanie i planowanie strategii z jej op®jjaa realizacg. System taki
powinien przebiegaw szdéciu nas¢pujacych po sobie etapach, co przedstawia rysunek 1.

" Akademia Gérniczo-Hutnicza, Wydziat zadzania
Akademia Gorniczo-Hutnicza, Wydziat Gérnictwa idBgynierii

151

Logistyka 2/2011




Logistyka — nauka

2 | Planowanie strategii Opracowanie strategii | 1

*Mapa i watki strategii
eMierniki i cele szczeg6towe

A
A

*Misja, wartos¢, wizja

*Portfele inicjatyw *Analiza strategiczna
*Finansowanie i wydatki *Formutowanie strategii
strategiczne
3 2 6
A 4
Zestrajanie organizacji Plan strategiczny Testowanie i adaptacjal
Mierniki
«Jednostki gospodarcze || *Mapa strategii Wyn'kow: *Analiza rentownosci
«Jednostki pomocnicze *SKW *Korelacje strategiczne
*Pracownicy *Wydatki strategiczne Strategie wylaniajace sie
A A
4 Wyniki 5
A 4 A 4
Planowanie operacji Plan operacyjny Monitorowanie
«Poprawa gtéwnych proceséw | | Tablice rozdzielcze | uczenie sie
*Planowanie sprzedazy *Prognozy sprzedazy )
*Planowanie zdolnosci ™ sWymagania Miemniki *Przeglady strategii
produkcyjnych zasobow co do zasobow wynikow, *Przeglady operaciji
*Budzetowanie *Budzety

Realizacja
Inicjatywa

] Rys. 1. Powjzanie strategii z jej operacyjm realizacja
Zrodto: R.S.Kaplan, D.P. Norton, Wdianie strategii dla osigniecia przewagi konkurencyjnej, PWN,
Warszawa 2010, s.9

W pierwszej kolejnéci zaradzapcy (rektor, dziekani), mag na uwadze wizji misje
uczelni, opracowuyj jej strategs. Po sformutowaniu strategii ma miejsce etap plaarow jej
realizacji przy wykorzystaniu nagdzi typu: mapa strategii i strategiczna karta wgmk
Samo planowanie nalg rozpatrywa jako przygotowanie i zaprojektowanie ram kart
wynikéw w postaci celow oraz miernikow ich realigagraz z inicjatywami dla riszego
poziomu zarzdzania. Etap ten jest bardzo istotny, gaele i mierniki powinny b§ tak
ustalone, aby wynikaty ze strategii i wpisywaly @i jej realizact. Patrac z punktu widzenia
instytucji publicznej, przy wyznaczaniu celow musia wzi¢ pod uwag swoje zasoby,
przewidywane kierunki zmian w otoczeniu oraz agpar&ierownictwa i pracownikoéw. Aby
cata uczelnia i wszyscy pracownicy bylWwiadomi realizowanej strategii oraz aby i nia
identyfikowali, naley zestrot organizagi ze strategi. Oznacza to ,przeniesienie”
opracowanych map strategii i kart wynikéw z natezego poziomu zagdzania na poziomy
coraz nksze, pocawszy od poziomu wydziatu. Proces taki nazywamy kdskvaniem.

Po zakéczeniu procesu zestrajania jednostek organizaclgjnysracownikéw ze
strategy nastpuje planowanie operacji m@e na celu popraw gtdwnych procesow,
a nas¢pnie monitorowanie i proces uczenia.sW miag realizacji strategii i planéw
operacyjnych nasgpuje zbieranie informacji oraz przeciwdzialanie shaiatym
ograniczeniom, a talke rozwhzywanie powstatych problemoéw. Ostatni z etapdw,igjak
skladaj sie na system zasgglzania scalapy planowanie strategii z jej operacyjrealizaci,
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dotyczy testowania i adaptacji strategii. Wykorgysine § do tego etapu wewtrzne dane
operacyjne, dane z analiggodowiska zewetrznego i konkurencji.

Spardéd wszystkich etapdéw najbardziej pracochtonnyngasazem kluczowym dla
calej uczelni jest etap zestrajania organizacji. Wlasnie od zestrojenia catej uczelni ze
stratega zalezy czy keydzie ona wiéciwie i skutecznie realizowana. Umjje przetaenie |
dopasowanie celow strategicznych i operacyjnych,ermikéw ich realizacji oraz
poszczegolnych inicjatyw dziatania przyczynig silo urzeczywistnienia sformutowanej
strategii.

3. SYSTEM INFORMACJI LOGISTYCZNEJ W PROCESIE KASKADOWWA

System zargdzania wykorzystucy strategicza karte wynikOw pozwala strategi
uczelni przetay¢ na cele i dziatania operacyjne oraz indywidualele clla niszego szczebla
zaramdzania, czyli dla wydziatu. Proces ten nazywany kaskadowaniem (ang. cascading) i
oznacza kaskadowanie celow (celéw strategicznyzbdsebiorstwa) czy kaskadowanie kart
wynikow.

Podstaw tego procesu jest gtdbwnie gromadzenie i przepipwformacji w pionie
organizacji, ktére ukryteasw celach i miernikach zawartych w obszarach sgjiarmej karty
wynikéw. Wynikap one z przetworzenia danych dotycych catej dziatalngi organizacji
(uczelni), jej otoczenia zewtriznego uwzgidniapcego konkurenej oraz posiadanych
zasobow. Meana stwierdzi, ze proces kaskadowania spetlnia najistotniejsze radan
logistycznego systemu informacji. A sprawnie djig system informacyjny w
przedsgbiorstwie stanowi jeden z kluczowych czynnikdw wphjacych na maliwosé
uzyskania trwatej przewagi konkurencyjnej na rynku.

Wspomniana wcaaiej strategiczna karta wynikOw urrivvia zestrojenie organizaciji
ze strategi poprzez proces kaskadowania. W procesie tym wyktywane s rozne
techniki, umaliwiajace jasne i zrozumiale przefenie strategii. Dlatego kaskadowanie
stanowi proces budowania kart wynikow dla mniejszyednostek np. wydziatow, ktore
wchodz w skiad catej organizacji. Oznacza t® formutowanie celéw dla tych jednostek
nalezy rozpatrywg w kontelécie ogoélnej strategii uczelni. Kaskadowanie gaine jest z
przeptywem informacji z poziomu korporacyjnego mesme poziomy organizacyjne. Dotyczy
przede wszystkim podziatu zada przekazania kompetencji i odpowiedziacio
Najistotniejszy jest faktziumazliwia, a wrecz zapewnia sprawny przeptyw informaciji, czyli
komunikacg.

Teoretycznie rozrnia st az sz&¢ metod staacych dezagregacji strategicznej karty
wynikow, do ktorych zalicza si metod samodzielnego formutowania celéw i strategii,
scistego ,przekazania” celdéw, standardowej karty mpasowaniem wargoi celow,
kombinacji celéw standardowych z indywidualnymi asal jednostki, bezpwedniego
przetazenia dziatd strategicznych oraz czystej komunikacji. Zda organizacja musi
indywidualnie wybréd najodpowiedniejsz metod kaskadowania. W celu zapewnienia
skutecznéci kaskadowania, w praktyce, ¢st0 stosowane as dwie Ilub trzy metody
réownoczénie. Ich wybor uzaleniony jest od wielu czynnikow, ktore przedstawiaugek 2.
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Rys. 2. Kryteria wyboru metod kaskadowania SKW
Zrédto: Horvath&Partner, Balanced Scorecard umsetzZ8choffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 2001,
Metody kaskadowania zrownoxeaej karty wynikéw, ttum. K.Baiska, ,,Controlling
i Rachunkow’ Zarzdcza” 2003, nr 2

W metodzie samodzielnego formutowania celdw i sggat jednostka nadegina okréla
dla jednostek nszego rzdu pewne ramy pogbowania. Konkretne zalecenia to nic innego
jak narzucony wzorzec, na podstawie ktorego jedkaggbdlegta formutuje wlagrstrategg i
strategicza kartt wynikow. Uwzgkdniajac hierarch¢ jednostek w podmiocie gospodarczym
cele strategiczne jednostki naghtmej % konkretyzowane w celach jednostki podlegtej
ujetych w kilku perspektywach. Skutkiem tej metody vibsparze podleglym zosiaj
sformutowane catkiem nowe cele strategiczne zestaawv samodzielnej strategicznej karcie
wynikow. Karty wszystkich jednostek #sizego szczebla zadzania powinny wspottworzy
nadrzdna SKW, czyli byt z nia kompatybilne. Wykorzystanie tej metody zalecars {Ha
obszaréw o diym znaczeniu strategicznym dla organizaciji.

Metoda scistego ,przekazywania” celéw polega na narzucekamorkom niszego
szczebla celow do realizacji. Opiera $ina na wybraniu sgodd celdéw strategicznych,
zestawionych w zrownowanej karcie wynikow tylko tych celow, ktore konkmatjednostka
podrzdna mae wspieréa w najbardziej efektywny sposéb. Metoda ta stanewc forme
przekazywania w hierarchii nazsize poziomyscisle okrelonych celéw. Cele te zostaj
przetazone na perspektywy SKW wyznacaajkierunki dziatania dla konkretnej jednostki,
wydzielonej w podmiocie gospodarczym. Metoda sta@swav jest dla niezbyt dych
obszaréw, posiadgych niewielkie znaczenie strategiczne dla przuisistwa, oraz dla
jednostek o mato zemicowanej strategii.

W karcie jednostki nadednej znajduj sic cele strategiczne, ktére obawzilja
wszystkie jednostki wewitrzne. Karta ta zwana jest ,standarddwponiewa dla kadej
podrzdnej jednostki wygida tak samo. Jedyn (jedynymi) ré&nica jest tytutowe
.,dopasowanie wartmi celéw i/lub strategicznych dzidgfa okreslanych w sposob
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indywidualny. Te specyficzne elementy strategicimety wynikow dla danej jednostki czy
obszaru, ktére ustalanes sndywidualnie, zwane asw literaturze strefami elastycznymi.
Powyzszy meto@d w sposob schematyczny prezentuje rysunek 3.

Metoda kombinacji celow standardowych z indywidyatin celami jednostki jest
bardziej rozwingta forma metody trzeciej, czyli metody standardowej kartyapasowaniem
wartasci celow i/lub strategicznych dziataPodobnie jak w powAszej metodzie jednostki
podrzdne ,przejmuyy’ te cele, ktére mog wesprzé w jak najlepszy sposéb. Dodatkowo
strategicza karte wynikow dla takiej jednostki poszerza i cele strategiczne vuae dla tej
komorki organizacyjne;j.

Piata w kolejnaici jest metoda bezpgmedniego przelzenia dziatéa strategicznych.
Stosowana mie by przez jednostki, ktore nie posiaglggmodzielnej strategii. Dokonuje si
analizy celow zawartych w strategicznej karcie Wwpmw jednostki nadrgdnej pod ktem
najlepszego ich wsparcia przez jednostkismégo rzdu. Na tej podstawie formutujecsi
dziatania strategiczne dla tej jednostki, #oaj wptyw na osigniccie wyznaczonych celéw.
Rezultatem takiego pagtowania jest umiejscowienie kluczowych inicjatywastgicznych
wynikajacych ze sformutowanych dziata
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Rys. 3. Metoda standardowej karty z dopasowaniem wto$ci celow i/lub strategicznych dziata
Zrodto: Horvath&Partner, Balanced Scorecard umsetzgchoffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 2001
za Metody kaskadowania zréwnawaej karty wynikéw, ttum. K.Balska, ,Controlling
i Rachunkowg Zarzzdcza” 2003, nr 2

Ostatng z wymienianych metod kaskadowania jest czysta kokagja, zwana rownie
metod, okragtego stotu lub spkzenia zwrotnego. W metodzie tej SKW jednosteksnego
szczebla powstajw wyniku otwartej komunikacji, a nie jak w innyahetodach poprzez
powiazanie celéw i dziaka strategicznych. Oznacza tee karty jednostek podsdnych
powstay niezalenie od bezpg&rednio nadrzdnej im jednostki, za sformutowanie dziatdla
tych jednostek odpowiedzialna jest kadra zdzapca wy:szego szczebla.

Ogolna karta strategiczna dla przebgirstwa, powstagca w wyniku przetéenia wizji
i strategii na syntetyczne cele i mierniki jest @algregowana na cele i mierniki procesow,
pionéw, departamentow, zespotow, jednostek orgagjagich czy poszczegdlnych stanowisk
pracy w zalenosci od struktury organizacyjnej przeelsiorstwa.
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4. PODSUMOWANIE

Uczelnie wysze, kdac specyficznymi instytucjami, nie tylko przy planamu, ale
rowniez podczas realizacji swoich strategii rozwojowyclpewndcia mog wykorzysta
strategicza kart wynikéw. Takie wieloaspektowe zadzanie uczelni pozwoli na
osiagniecie wyznaczonych celow oraz kierunkéw jej dziatania

Dzigki logistycznemu systemowi informacji jaki towarzyskaskadowaniu SKW w
wyzszej uczelni cele strategiczne zawarte w jej sjiar@stan nie tylko przetaone na cele i
zadania na nszym poziomie zarglzania, ale rbwniezostam zrozumiane przez osoby, ktére
beda je realizowé. Umazliwi to klarowny podziat odpowiedzialdoi za realizag
poszczegodlnych celow wydziatéw, katedr itd., praygajac sk tym samym do zbiaosci
strategicznej oraz sukcesu catej uczelni.

Aby dzial& na rzecz wysokiej pozycji konkurencyjnej uczelmgzsza musi b§
sprawnie zarmlzana, umgiwiajac jednoczénie realizag aspiracji kierownictwa,
pracownikow i studentow.
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THE UNIVERSITY STRATEGY PLANNING
WITH APPLICATION OF BALANCED SCORECARD

Abstract
The article discusses the problem of taking adygentaf Balanced Scorecard in the university
strategy planning. The planning means preparingd®signing scorecards for lower management
levels. That's why the implementing the universtsategy needs the logistics information system,
which helps to pass on information included intatetgy objectives to all organizational units and
employees.

Keywords: : education, strategy, implementation, universitgufey
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