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Koncepcja wykorzystania strategicznej karty
wynikow w kontroli zarzadczej uczelni publicznej

Tlona Kedzierska-Bujak " Jacek Jaworski”"

Streszczenie: Cel — wskazanie na mozliwo$¢ wykorzystywania zbilansowanej karty wynikow jako narzgdzia
wspierajacego kontrole zarzadcza uczelni publicznych. Metodyka badania — w realizacji celu postuzono si¢
glownie przegladem literatury dokonujac przeniesienia koncepcji z elementami studium przypadku. Wynik —
zbilansowana karta wynikow moze by¢ uzyteczna w zakresie kontroli zarzadczej uczelni publicznej sprzyjajac
efektywnosci i skuteczno$ci tejze kontroli. Oryginalnosé/Wartosé — opracowanie ma charakter przyczynkowy
identyfikujac nowy obszar badawczy dla rachunkowosci zarzadczej, jakim jest zastosowanie jej narzedzi w
zarzadzaniu publiczng uczelnia wyzsza.

Stowa kluczowe: zbilansowana karta wynikow, kontrola zarzadcza, uczelnie publiczne

Wprowadzenie

Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym naklada na Rektora uczelni
obowiazek opracowania, wdrozenia i realizowania strategii uczelni (art. 66). Ponadto
uczelnie publiczne bedac jednostkami sektora finanséw publicznych podlegaja przepisom
ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych. Przepisy te naktadajg na kie-
rownikow jednostek obowigzek zapewnienia funkcjonowania adekwatnej, skutecznej
i efektywnej kontroli zarzadczej. Ma ona usprawni¢ zarzadzanie, co powinno przetozy¢ si¢
na wzrost efektywnos$ci i skuteczno$ci dziatania jednostki (Kontrola zarzgdcza..., 2012,
s. 18-49).

Biorac pod uwage szczegolne uwarunkowania funkcjonowania uczelni jako jednostki
sektora finansow publicznych, implementacja strategii i jej realizacja nie sg tatwe. Zatem
uczelnie, tak jak inne podmioty, poszukuja kompleksowych narzedzi, ktore im to utatwig.
Jednym z takich narzgdzi jest strategiczna karta wynikéw (BSC). Dzieki jej wykorzystaniu
strategia oraz konieczne do jej realizacji zadania stajg si¢ przejrzyste, co sprawia, ze doko-
nywanie pomiaru osigganych wynikéw, identyfikacja newralgicznych obszaréw, a w kon-
sekwencji podnoszenie efektywnosci i skutecznos$ci dziatania uczelni stajg si¢ tatwiejsze.

Celem artykulu jest wskazanie mozliwosci wykorzystania zbilansowanej karty wyni-
kow jako narzedzia wspierajacego kontrole zarzadcza uczelni publicznej. W realizacji celu
postuzono si¢ glownie przegladem literatury. Podj¢to przy tym probeg przeniesienia koncep-
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cji BSC na grunt zarzadzania uczelnig publiczng. Opracowanie stanowi przyczynek do
dalszych pogtebionych badan, w tym réwniez empirycznych.

1. Kontrola zarzadcza na uczelni publicznej

Zarzadzanie organizacja funkcjonujaca w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu nie jest
fatwe. Dotyczy to zaro6wno jednostek gospodarczych funkcjonujacych w §rodowisku bizne-
sowym, jak réwniez tych z sektora publicznego, do ktorych zalicza si¢ uczelnie publiczne.
Proces zarzadzania spelnia nastepujace funkcje (Nowak, 2009, s. 296-300):

— planowanie,

— organizowanie,

— kierowanie (motywowanie),

— kontrola.

Kontrola bedaca funkcja zarzadzania jest $cisle powigzana z planowaniem, albowiem
W ogdlnym ujgciu zajmuje si¢ ona porownywaniem stanu faktycznego z pozadanym oraz
ustalenie ewentualnych odchylen miedzy nimi wraz z ich przyczynami (KoS$cinska-
Paszkowska, 2013, s. 8-18). WspolczeSnie wymaga sie od kontroli takze wskazywania
mozliwych usprawnien w funkcjonowaniu jednostki.

Kontrola zarzadcza (ang. management control) ma zakres szerszy od tradycyjnie rozu-
mianej kontroli. Nie jest ona zwigzana tylko z funkcja kontrolng zarzadzania, lecz wskazuje
si¢ na jej powiazania z funkcjg kierowania. Sprawia to, ze mozna ja okresli¢ jako proces
sprawdzania stuszno$ci podejmowanych decyzji i okres$lania, czy dziatalno$¢ organizacji
jest zgodna z zalozonym planem oraz czy jednostka osigga zatozone cele (Nowak, 2009,
S. 296). Dzigki kontroli mozliwe jest podejmowanie dziatan korygujacych, efektem ktorych
bedzie uniknigcie pojawiania si¢ w przysztosci dalszych nieprawidlowosci. Jej celem jest
bowiem zapewnienie zgodnosci stanu biezacego z przyjetym planem.

Stosowanie kontroli zarzadczej na uczelni publicznej, jak wczesniej wspomniano, jest
obligatoryjne. Podstawowymi zadaniami kontroli zarzadczej w uczelni publicznej sa
(Szczepankiewicz, 2012, s. 155-156, Kaczurak-Kozak, 2012, s. 141-151):

— dopilnowanie by zarzadzanie jej dziatalnoscia byto efektywne,

— dostarczanie informacji niezbednych do podejmowania ekonomicznych i racjonal-

nych decyzji zwigzanych z dziatalnoscia uczelni,

— wskazanie obszarow wymagajacych korekty,

— sygnalizowanie naruszen przepisow prawa i regulacji wewngtrznych uczelni,

— ujawnianie zaniedban, uchybien, nieprawidlowosci jednostek organizacyjnych

uczelni.

Zgodnie z ustawg o finansach publicznych kontrola zarzadcza ma na celu zapewnienie
(art. 68, ust 2):

— zgodnosci dziatalno$ci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrznymi,

— skutecznosci i efektywnosci dziatania,

— wiarygodnosci sprawozdan,

— ochrony zasobdw,

— przestrzegania i promowania zasad etycznego postgpowania,

— efektywnosci i skutecznosci przeptywu informac;ji,

— zarzadzania ryzykiem.
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W zakresie procesu zarzadzania kluczowe znaczenie majg wyznaczane, a nast¢pnie rea-
lizowane cele. Cele te muszg by¢ odpowiednio uporzadkowane oraz skorelowane z uwa-
runkowaniami wewnetrznymi i zewnetrznymi funkcjonowania uczelni. Powinny si¢ row-
niez charakteryzowaé cechami okreslonymi reguta SMART (Doran, 1981, s. 35). Oczekuje
si¢ zatem aby cele te byly: specyficzne, mierzalne, ambitne, realne i majace termin osia-
gniecia.

2. Zbilansowana karta wynikow

Jednym z narzedzi rachunkowos$ci zarzadczej odnoszacym si¢ do ustalania, pomiaru,
a w konsekwencji kontroli realizacji celéw jest zbilansowana karta wynikéw (ang. Balan-
ced Scorecard — BSC). Jej koncepcje stworzyli na poczatku lat 90. ubiegltego wieku
R. Kaplan i D. Norton (Kaplan, Norton, 1996b, s. 53-79). Powstata ona w odpowiedzi na
niezadowolenie przedsigbiorstw z pomiaréw i ocen dokonan jednostki opartych tylko na
miarach tradycyjnych (finansowych). Od chwili powstania zbilansowana karta wynikéw
byta wielokrotnie modyfikowana i adaptowana do potrzeb wprowadzajacych ja organizacji.

BSC ma pomoéc w przelozeniu wizji i strategii na konkretne zadania, ktére maja postu-
zy¢ zrealizowaniu zalozonych celow. Autorzy koncepcji postanowili mierzy¢ osiagniecia
przedsigbiorstwa w ramach czterech podstawowych plaszczyzn zwanych perspektywami:

— finansowa,

— Kklienta,

— procesow wewngtrznych,

— rozwoju (zwana tez uczenia si¢ i wzrostu, badz wiedzy i rozwoju).

Zastosowanie czterech perspektyw umozliwia jednostce zrownowazenie:

— celow krotkoterminowych i dtugoterminowych,

— pozadanych wynikéw z dokonaniami prowadzacymi do ich osiagnigcia,

— miernikdw obiektywnych z subiektywnymi.

W kazdej z perspektyw (rys. 1) organizacja musi okresli¢ cele strategiczne wraz z cela-
mi szczegdétowymi. Aby byl mozliwy pomiar stopnia realizacji zatozen strategicznych
konieczne jest okreslenie miernikow wraz z ich warto§ciami docelowymi. Niezbedne jest
rowniez wskazanie dziatan, ktére nalezy podja¢ by osiggnaé wytyczone cele. Tworzac
zbilansowang kart¢ wynikow nalezy pamigta¢ o koniecznosci powigzania celow i mierni-
kéw zawartych w perspektywach za pomoca zwigzkow przyczynowo — skutkowych. Ula-
twia to pracownikom zrozumienie stawianych im wymagan, oraz tego w jaki sposob wyko-
nywana przez nich praca przektada si¢ na wyniki jednostki gospodarczej, a przez to na
realizacje jej strategii. Oryginalna koncepcja BSC obejmowata cztery wymienione wyzej
perspektywy celow i ich miar. W niektorych jednak przypadkach celowym moze byé wy-
odrebnienie dodatkowych perspektyw tak, aby skonstruowana karta umozliwiata wiclowat-
kowa oceng jednostki.

W obszarze ustalania celéw, ich miar oraz metod ich osiggania, istotnym narzedziem
wspomagajacym jest analiza strategiczna. Analiza ta dotyczy wnetrza oraz otoczenia orga-
nizacji i ma na celu identyfikacje obecnych uwarunkowan jej funkcjonowania, a takze
ocene¢ mozliwosci jej rozwoju w przyszlosci (Gierszewska, Romanowska, 2003, s. 210).
Najpopularniejszag metoda analizy strategicznej jest analiza SWOT. Jest to szeroko opisy-
wane w literaturze narz¢dzie sprowadzajace si¢ do okre$lenia czterech grup czynnikéw
warunkujgcych pozycje strategiczng organizacji (Tylinska, 2005, s. 32-33):
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— zewnetrznych w podziale na szanse i zagrozenia dla organizacji,
— wewngtrznych z uwzglednieniem stabych i mocnych jej stron.

Perspektywa finansowa

W jaki sposob
powinni postrzega¢
przedsigbiorstwo
whasciciele, aby
osiggna¢ sukces
finansowy”

Cele Mierniki Wielko- Dziatania
sci

7

Perspektywa Klienta Perspektywa procesow wewnetrznych
W jaki sposob Wizja »Ktore procesy Cele Mierniki Wielko- Dziatania

;qu postrzegad Cele Mierniki Wielko- Dziatania wewnetrzne 4ci

jednostke klienci b 4— i —P |powinny o§iqgnqé

‘aby mozliwa by dOZkOH?l_(?SC}a!JX )

B . zadowoli¢ whadcicie:
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przedsigbiorstwo o )
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swoja zdolnos¢ do S
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Rysunek 1. Schemat zbilansowanej karty wynikow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Kaplan, Norton 1996a, s. 9, Kaplan, Norton 2006, s. 48, Michalak
2008, s. 114, Wierzbinski, 2008, s. 124).

Miary stosowane w BSC muszg odzwierciedla¢ strategi¢ jednostki opartg 0 zdiagnozo-
wane jej mocne i stabe strony oraz przy uwzglednieniu szans i zagrozen dla organizacji.
W konsekwencji uzyskuje si¢ zestaw celow i miernikow, ktory umozliwia rownowazenie
miar (Durak, 2003, s. 13-7-13-52):

— finansowych z niefinansowymi,

— krotkoterminowych z dlugoterminowymi,

— wynikowych z prowadzacymi do wynikow,

— obiektywnych z subiektywnymi,

— zewnetrznych z wewnetrznymi.

Jezeli strategia jednostki ulegnie zmianie nalezy przeprowadzi¢ weryfikacje stosowa-
nych miar pod katem ich dalszej przydatnosci. Konieczne moze si¢ bowiem sta¢ zrezygno-
wanie z ich cze$ci na rzecz bardziej adekwatnych w nowej sytuacji. W przypadku zmian
0 szerszym zakresie niezbednym moze okazaé¢ si¢ powtdrna analiza strategiczna uwzgled-
niajagca nowe uwarunkowania funkcjonowania organizacji.

3. Kontrola zarzadcza w uczelni publicznej a strategiczna karta wynikéw

W literaturze oraz w praktyce istniejg juz propozycje i przyktady zastosowan BSC w proce-
sie zarzadzania uczelnig wyzszg. W odniesieniu do niepublicznej szkoty wyzszej dokonat
tego J. Jaworski (Jaworski, 2008, s. 357-367) wyrdzniajac perspektywy: klienta, oddziaty-
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wania na region, zdolnosci uczenia sig, proceséw kreujace warto§é oraz perspektywe finan-
sow. W przypadku Akademii Techniczno-Humanistycznej w Bielsku-Biatej przyj¢to cztery
klasyczne ptaszczyzny proponowane przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona (ATH, 2012).
Z kolei Szkota Glowna Gospodarstwa Wiejskiego wyodrgbnita perspektywy: interesariu-
szy, procesow, potencjatu i finansow (SGGW, 2011). Uniwersytet Marii Curie-
Sktodowskiej w Lublinie objal obserwacja pig¢ perspektyw: ksztatcenia, badan, relacji
z otoczeniem, procesow wewnetrznych i rozwoju (Piasecka, 2013, s. 246-248). Rozwinig-
ciem wymienionych doswiadczen sg ramy koncepcyjne zastosowania BSC dla wydzialu
uczelni publicznej opracowane przez J. Woznego i J. Jaworskiego (Wozny, Jaworski, 2015,
s. 189-199). Autorzy ci, na podstawie dokonanej analizy SWOT wyznaczyli cele strate-
giczne dla jednostki podstawowej konkretnej uczelni publicznej porzadkujac je w perspek-
tywach: studentow i dydaktyki, nauki i rozwoju, proceséw wewnetrznych, sfery spoteczno-
gospodarczej oraz finansow.

Kontrola zarzadcza zaktada, ze organizacja bedzie si¢ samodoskonali¢, w sposob ciagly
diagnozowa¢ i monitorowac a w razie potrzeby poprawia¢ procesy realizowane w jednostce
(Kontrola zarzqdcza..., 2012, s. 20-23). Wprowadzenie zbilansowanej karty wynikéw na
uczelni wigze si¢ z regularnymi pomiarami jej dokonan, a w konsekwencji z monitorowa-
niem postgpow w realizacji celow. W tym zakresie najwigksze znaczenie ma wiasciwe
wyznaczanie celdw na kolejne okresy wskazywanie na zadania (inicjatywy) wyznaczajace
metody ich osiggania oraz porownywanie rezultatow z planem.

Opierajac si¢ na celach i miernikach karty opracowanej przez J. Woznego i J. Jawor-
skiego (Wozny, Jaworski, 2015, s. 189-199) mozna wskaza¢ na przyktadowy ich zestaw
w perspektywie nauki i rozwoju. Tabela 1 zawiera dane wynikajace z dokonanego pomiaru
w roku 2013, zaktadany plan na rok 2015 i jego wykonanie. Na tej podstawie obliczono
odchylenie bedace roznicg miar planowanych i osiagnietych.

Pomiar poszczegdlnych wskaznikow wykonany w 2013 r. postuzyt do opracowania
planu na rok 2015. Wartoséci planowane zakladaja dla wszystkich celow szczegdtowych
poprawe z punktu widzenia zagregowanego celu jakim jest wzmocnienie potencjatu i pozy-
cji naukowej uczelni. Dla osiagnigcia poszczegdlnych wartosci zatozono nastepujace inicja-
tywy (metody osiggania celow):

a) pokrywanie kosztow rokujacych sukces postgpowan awansowych;

b) organizowanie szkolen z metodyki badan naukowych oraz dydaktyki;

€) upowszechnienie pracy naukowej pracownikéw wydzialow poprzez szersze wspar-

cie finansowe i merytoryczne organizacji i uczestnictwa w konferencjach nau-
kowych;

d) sktadanie wnioskoéw o nowe uprawnienia naukowe w ramach starannie zweryfiko-

wanych mozliwosci;

e) przydziat sSrodkow na tematy badan naukowych gwarantujace realizacje;

f) respektowanie wskaznikéw podlegajacych ocenie parametrycznej;

0) poszukiwanie partnerow wsrdd innych jednostek naukowych i podpisywanie uméw

0 wspolpracy;

h) wspieranie aktywnos$ci naukowej poza wydziatem.

Plan wykonano w czterech przypadkach. Negatywne odchylenia odnotowano dla sze-
$ciu miernikow. Nie sg to jednak odchylenia znaczace. Z punktu widzenia kontroli zarzad-
czej oznacza to, ze podejmowane przez uczelnie dziatania przynosza zakladane efekty.
W kilku przypadkach nalezy je udoskonali¢ tak, aby w kolejnych okresie planowania ich
rezultaty precyzyjniej odwzorowywaty zaktadane cele. Zmierzone odchylenia shuzy¢ beda
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wyznaczeniu kolejnych celow oraz wskazaniu waskich gardet ich osiggania oraz przewag
wsrod ktorych nalezy poszukiwaé dynamicznego rozwoju uczelni.

Tabela 1

Perspektywa nauki i rozwoju

Cele szczegotowe Mierniki Wyk. Plan Wyk. Odchy-
2013 2015 2015 lenie

Zwigkszenie liczby nadawa- _ Liczba obron doktorskich 6 8 8 0
nych stopni oraz tytutow Szybko$¢ awansu naukowego b.d. 7lat 8,5 roku +1,5
naukowych roku
Podniesienie kwalifikacji Liczba szkolen i ich uczest- b.d. 5/50 3/46 -2/-4
zatrudnionej kadry nikéw
Rozwinigcie interdyscypli- Liczba konferencji 30 35 32 -3
narnych badan naukowych
Zdobycie przez wydziat Liczba uprawnien awanso- 5 6 5 -1
kolejnych uprawnien nauko-  wych
wych
Osiagnigcie wysokiej efek- Wysokos¢ kwoty niewyko- b.d. <5% 3% -2%
tywno$ci wydatkowania rzystanej w roku kalenda-
$rodkéw na badania naukowe  rzowym

Miernik progowy publikacji 468 500 525 +25
Podniesienie oceny parame- (3N-2N0)
trycznej Miernik potencjatu badaw- 163 180 182 +2

czego (liczba N)
Poszerzenie wspotpracy z Liczba umoéw o wspotpracy 2 5 4 -1
innymi o$rodkami naukowo-
badawczymi
Zwigkszenie udziatu pra- Liczba cztonkow redakcji 51 60 48 -12

cownikow wydziatu w

i kolegiéw naukowych

redakcjach i kolegiach
naukowych krajowych i
zagranicznych

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Wozny, Jaworski (2015, s. 195)

Uwagi koncowe

Odnoszac przedstawiony w artykule przyktad do realizowanej kontroli zarzadczej i jej
ustawowej roli, nalezy zauwazy¢, ze juz samo wyznaczenie odpowiednich miar, a nastgpnie
ich okres$lenie umozliwia oszacowanie ryzyka towarzyszacego dziatalnosci uczelni, a takze
usprawnia proces komunikacji kluczowych informacji. Wyznaczanie nowych celéw
W procesie planowania, a nast¢pnie wskazywanie na metody ich osiggania podnosi transpa-
rentno$¢ i1 przewidywalno$¢ dziatania poszczegodlnych osrodkéw odpowiedzialnosci sprzy-
jajac ich wigkszej efektywnosci. Uruchamia ponadto pozadane procesy wewnetrzne majace
na celu nie tylko zachowanie posiadanych zasobdéw, ale takze ich rozwijanie. Ponadto
uwzglednienie w zestawie celow i1 miar wielkosci skorelowanych z uwarunkowaniami
normatywnymi dotyczacymi kategoryzacji naukowej uczelni oraz przydziatu Srodkow
finansowych na dziatalno$¢ naukowa pozwala na biezaco monitorowaé zgodnos$¢ poszcze-
golnych procedur wewnetrznych uczelni z przepisami prawa i ich skuteczne realizowanie.
Podobne czynnosci (pomiar celéw, wytyczanie nowych, wskazywanie na metody ich
osiagania oraz weryfikacja rezultatow) dotyczy¢ powinny pozostatych perspektyw oceny
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dokonan uczelni w kompleksowo zaprojektowanej i wdrozonej BSC. Stwarzaé to bedzie
szerokie mozliwosci porownywania osigganych celow, kontroli kosztéw, skutecznosci
i efektywnosci podejmowanych dziatan, a w konsekwencji sprzyjaé zréwnowazonemu
rozwojowi jednostek z uwzglednieniem ich kluczowej roli spoteczne;j.
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THE CONCEPT OF USING BALANCED SCORECARD IN THE MANAGEMENT CONTROL
OF PUBLIC UNIVERSITY

Abstract: Purpose — indication to the possibility of using the balanced scorecard as a tool to support man-
agement control in public universities. Design/Methodology/Approach — for the purpose of the paper, mainly
literature review in transfer of concept with elements of a case study was used. Findings — balanced scorecard
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can be useful in the management control of public universities by promoting the efficiency and effectiveness
of that control. Originality/Value — the paper identifies new area of research for management accounting,
which is the use of its tools in the management of a public higher education institution.
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