PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr 398

Zarzadzanie kosztami
i dokonaniami

Redaktorzy naukowi

Edward Nowak
Marcin Kowalewski

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2015



Redaktor Wydawnictwa: Elzbieta Kozuchowska
Redakcja techniczna i korekta: Barbara Lopusiewicz
Lamanie: Adam Debski

Projekt oktadki: Beata Dgbska

Informacje o naborze artykutow i zasadach recenzowania
znajduja si¢ na stronie internetowej Wydawnictwa
www.pracenaukowe.ue.wroc.pl
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Publikacja udostgpniona na licencji Creative Commons
Uznanie autorstwa-Uzycie niekomercyjne-Bez utwordéw zaleznych 3.0 Polska
(CC BY-NC-ND 3.0 PL)

ooce

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2015

ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

ISBN 978-83-7695-522-3
Wersja pierwotna: publikacja drukowana

Zamowienia na opublikowane prace nalezy sktada¢ na adres:
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
tel./fax 71 36 80 602; e-mail: econbook@ue.wroc.pl
www.ksiegarnia.ue.wroc.pl

Druk i oprawa: TOTEM



Spis tresci

Anna Bartoszewicz: Zbilansowana karta wynikoéw jako narzedzie pomiaru
pracy komorki audytu WeWNEIIrZnego ........ccevverveereervereeneeneeeseesnenenenens
Barbara Batég, Jacek Batég, Andrzej Niemiec, Wanda Skoczylas, Piotr
Wasniewski: Application of ordinal logit models in the diagnosis of per-
formance measurement system in Polish enterprises ............cccceeeeveenns
Bogustawa Bek-Gaik, Bartosz Rymkiewicz: Model biznesu w sprawo-
zdawczosci polskich spotek publicznych na przyktadzie branzy energe-
176721 1<) O SRPSRU PSP
Paulina Belch: Analiza kosztéw rodzajowych w sektorze paliwowym..........
Anna Bialek-Jaworska: Determinanty kosztow ksztatcenia w szkotach
WYZSZYCR it
Leszek Borowiec: Kalkulacja kosztu netto ustug transportowych Miejskich
Zaktadow Autobusowych sp. z 0.0. W Warszawie..........ccecceerreerrreneeereeennenn
Halina Buk: Sprawozdawczo$¢ segmentowa bazg informacyjng dla oceny
efektywnosci zarzadzania Operacyjnego......ccecvevveerveerreerveesveerveesueesvessneans
Michal Chalastra: Zakres integracji rachunku kosztow tworzonego na po-
trzeby systemow rachunkowo$ci finansowej i budzetowania — wyniki ba-
dan emMPITYCZNYCH....c.iiiiieiieiieie et
Malgorzata Czerny: Pomiar dokonan w bankach islamskich........................
Dorota Czerwinska-Kayzer: Korzysci biologiczne w rachunku optacalnosci
PrOAUKC] TOINICZE] v.vvvevvienrieiieiiesieesie ettt ettt ettt saeesreesraeseseeese e
Joanna Dyczkowska: Nowoczesne narz¢dzia raportowania menedzerskiego
w kontekscie roli wspotczesnych controllerow ...........cccceveevienienceneennen.
Tomasz Dyczkowski: Financial and non-financial information in perform-
ance assessment of public benefit organisations .........cc.cecceveveereenenennne.
Tomasz Dyczkowski: Mierniki dokonan organizacji pozytku publicznego.
Mozliwo$Ci 1 0graniczenia StOSOWANIA .......eevveerveerreerreerreesseesseesseesseesseesses
Aleksandra Ferens: Identyfikacja i grupowanie kosztow srodowiskowych
w systemie informacyjnym zarzgdzania............ccecceeveeneeneenieneenieeneeeenn
Rafal Jagoda: Koszty i korzys$ci a ryzyko ubezpieczenia naleznosci.............
Elzbieta Jaworska: Pomiar dokonan w obszarze spotecznego aspektu odpo-
wiedzialno$ci przedsigbiorstwa wobec pracownikow..........cccoeevveveeveennen.
Jacek Jaworski, Jacek Wozny: Ramy koncepcyjne zastosowania strategicz-
nej karty wynikow w zarzadzaniu jednostka podstawowsa uczelni pub-
JICZIIE] et ettt e

11

13

24

36

53

62

73

84

96

105

112

121

134

146

159
168

179



6 Spis tresci

Wojciech Kariozen: Balanced Scorecard w czotowych polskich uniwersyte-

tach — analiza gotowosci do opracowania i wdrozenia ..........c.eceeveeeneeennen. 200
Magadelna Kludacz: Zasady rachunku kosztow francuskich szpitali na po-

trzeby wyceny swiadczen ZArowotnych .........c.ecvevvveriieriieneenieenieeeieeenn 209
Bartosz Kolodziejczuk: Uwarunkowania zarzadzania kosztami w przemy-

Sle POIIIafiCZIYIN ..cvviiiiiiiiiciieciicct et e erbeeane e 219
Roman Kotapski: Koszty zbiorowego zaopatrzenia w wodg i zbiorowego od-

prowadzania $ciekow na potrzeby ksztaltowania taryf............ccoceeeneene 228
Mariola Kotlowska: Czynniki kreowania warto$ci przedsigbiorstwa cie-

08 () 1 Uo7 o USSR 239
Robert Kowalak: Sprawozdawczo$¢ zarzadcza zaktadu gospodarowania od-

o -6 P31 PSSP SUUUPRRRRR 249
Marcin Kowalewski: Pomiar i raportowanie dokonan na poziomie strumie-

nia Warto$Ci W [ean ACCOUNLING .........c.oeveeveesieiiesiesieeseeie et 260
Wojciech Dawid Krzeszowski: Planowanie kosztow w ujeciu procesowym 269
Justyna Kujawska: Koszty administracyjne w szpitalu.........ccccceevvverrverneennen. 280
Grzegorz Lew: Pomiar dokonan relacji z klientami w przedsigbiorstwach

NANAIOWYCR....c.viiiieiiiiiiceeee e 289
Monika Lada: Rachunek celowego postarzania produktow...........c.cccveeneee. 298
Malgorzata Macuda: Rola benchmarkingu w pomiarze i ocenie dokonan

572107111 S UPUUPRUPRUUURRR 307
Teresa Martyniuk, Klaudia Balcer: Pomiar w rachunkowosci na tle regula-

Cji MigdZyNArOdOWYCH.....cviiiiiiieiicie e 317
Lukasz Matuszak: Rola sprawozdania z dziatalno$ci w spotecznie odpowie-

dzialnym przedsigbiorStWiC......c..cccveiivuiiiiieeciie ettt 327
Jarostaw Mielcarek: EBITDA jako podstawa rachunku kosztow doce-

JOWYCR .ttt ettt ettt e en 343
Maria Nieplowicz: Organizacyjne aspekty wdrazania zrownowazonej karty

WYNIKOW ©oeivtiiiieiieiieieete et et ete et ettt e et ebeesbeesbeessaessaesbeesseesseesseessaensens 354
Edward Nowak: Controlling zorientowany na dokonania przedsi¢biorstwa.. 363
Marta Nowak: Moral conflict in performance measurement......................... 372

Agnieszka Nozka: Zarzadzanie kosztami projektow budowlanych realizo-
wanych zgodnie z procedurami kontraktowymi FIDIC — wybrane pro-

{01155 10 PSPPSR 380
Ryszard Orlinski: Rozliczanie procedur medycznych z wykorzystaniem

APLIKACHT IUPETA .evviiiiieiieiieieeieeie ettt b e b e ebeeebeeebeesbeesbeesseenneens 391
Ewa Rézanska: Metody oceny i selekcji projektéw badawczo-rozwojowych

w przedsigbiorstwie spotecznie odpowiedzialnym .........ccccoevvevieiieniennen. 401
Jolanta Rubik: Zarzadzanie kosztami pracy a wymogi CSR...........ccccceeuee 411
Beata Sadowska: Rachunek kosztow dziatan — teoria i praktyka................... 420

Anna Surowiec: Supply chain management practices in SME sector ............ 432



Spis tresci

Piotr Szczypa: Koncepcja pomiaru osiaggnie¢ w POL-EKO APARATURA
SPOTKA JAWNA ..ottt e
Olga Szolno: Cele i mierniki monitorowania celow w systemie kontroli
zarzadczej 1 budzetu zadaniowego w jednostkach samorzadu terytorial-

Lukasz Szydelko: Segmentowy rachunek kosztow i wynikéw w rachunko-
wosci zarzadczej Zorientowanej Na PrOCESY ......cecvvrerrveerveerveeseveeesreeeseeenns
Joanna Swierk: Mapa strategii w dziatalnosci jednostek samorzadu teryto-
rialnego na przyktadzie miasta Lublin.........ccccoceveniniiiininineincnees
Marcin Wierzbinski: Model biznesowy a strategia i zarzadzanie strategicz-

Beata Zyznarska-Dworczak: Zrownowazone zarzadzanie kosztami wobec
alternatywnych badan naukowych w rachunkowosci zarzadcze;j...............

Summaries

Anna Bartoszewicz: Balanced scorecard as a tool of efficiency measurement
of the internal audit UNIt .........ccceeiieiiiiieiieee e
Barbara Batoég, Jacek Batég, Andrzej Niemiec, Wanda Skoczylas, Piotr
Wasniewski: Wykorzystanie porzadkowych modeli logitowych w
diagnozie systemu pomiaru dokonan przedsigbiorstw polskich ...............
Bogustawa Bek-Gaik, Bartosz Rymkiewicz: Business model in the
reporting of Polish public companies on the example of the energy sector
Paulina Belch: Analysis of generic costs of companies from the petroleum
] 0
Anna Bialek-Jaworska: Determinants of the education costs at universities
Leszek Borowiec: Calculation of net costs of transport services of Warsaw
BUS COMPANY....tiiiiiiiiiiiieciieeiie ettt ste et e et eesaaeeseaeessaeessbeeesseeeseeenes
Halina Buk: Segment reporting as the information base for evaluation of
effectiveness of operating management ............ccoceevueerueerieesieenieeiieeie s
Michal Chalastra: Areas of integration of costing systems created for the
purpose of financial accounting and budgeting — the results of empirical
TESCATCH ...ttt ettt ettt ettt ettt et seeeneens
Malgorzata Czerny: Performance measurement in Islamic banks ................
Dorota Czerwinska-Kayzer: Biological benefits in profitability account of
agricultural produCtion ...........ccceeiieiieiiieiieeee e
Joanna Dyczkowska: Modern tools of management reporting in the context
of roles of contemporary management acCOUNtants ...........cceeeeveereerueeneene
Tomasz Dyczkowski: Informacje finansowe i niefinansowe w ocenie
dokonan organizacji pozytku publiCZNEgO .......c..cvvvevvievrievrierieiieieeie e,

441

450

460

470

481

501

13

24

36

53
62

73

84

96

105

112

121



8 Spis tresci

Tomasz Dyczkowski: Performance measures for public benefit organization.
Opportunities and limitations of their USe ...........cceeeeviiiieiieiiiieeees
Aleksandra Ferens: Identification and grouping of environmental costs in
the management information SYSteM...........ccccveruverieeriieriienieenieenieeieeieenens
Rafal Jagoda: Costs and benefits vs. a risk of receivables insurance.............
Elzbieta Jaworska: Performance measures in the area of social context of
corporate responsibility towards employees..........cccvevvieeiiieenieenieenieennne.
Jacek Jaworski, Jacek Wozny: Conceptual frameworks for the use of
Balanced Scorecard in the management of the basic unit of public
UTIIVETSIEY 1eevvieiieiietieiieieesteesteesteesseeseesseesseeseesseesseesseesseesseesseesseenseessesnsees
Wojciech Kariozen: Balanced Scorecard in top ranked Polish universities —
an analysis of readiness for design and implementation ..............c..ccveeue.n.
Magadelna Kludacz: The principles of cost accounting in French hospitals
for the valuation of medical SEIrvICes........ccvvvuiriiriiieiieii et
Bartosz Kolodziejczuk: Determinants of business cost management in
PrINtING INAUSLIY c.veeiiieiieiieiieieeseeee ettt sreesraesaeeseaeees
Roman Kotapski: Costs of water supply system and sewage collection system
with the purpose of creating scales of charges........ccocceeveevievieviecienieennn,
Mariola Kotlowska: Factors of value creation in a heating company ............
Robert Kowalak: Managerial reporting for the waste disposal plants............
Marcin Kowalewski: Value stream performance measurement of lean
ACCOUNTITIZ . ..evveeuveenteereeteeteeteesseeseesseesseesseeseesseesseasseessesnseansesssenssesssensenns
Wojciech Dawid Krzeszowski: Cost planning in the process perspective.....
Justyna Kujawska: Administrative costs in hospital............ccccevvevienverneennen.
Grzegorz Lew: Performance measurement of customer relationships in
ENLETPIISES OF tTAE ..o.veeuiieiieiieie ettt
Monika Lada: Product planned obsolescence accounting............cc.ceeeueenene
Malgorzata Macuda: The role of benchmarking in hospitals’ performance
IMEASUTCINENL .. .uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e
Teresa Martyniuk, Klaudia Balcer: Measurement in accounting against
international regulationsS...........cceeeeviiiiiiieiieeeie e
Lukasz Matuszak: The role of management commentary of socially
TESPONSIDIE ENMEETPIISE -.uvvreneitiiieiieie sttt ettt
Jarostaw Mielcarek: EBITDA as a basis for target costing ............ccccveeveennee.
Maria Nieplowicz: Organizational aspects of the Balanced Scorecard
IMPLEMENTALION ..veevviieiieiietieie et ere e ereebe b e et e ebeesbeesbeesbeesseesseesseesneens
Edward Nowak: Performance-oriented controlling..........ccccceevvvevieenneennnnn.
Marta Nowak: Konflikt moralny w zarzadzaniu dokonaniami .....................
Agnieszka Nozka: Managing the costs of construction designs carried out in
accordance with the FIDIC contract conditions — selected issues ............
Ryszard Orlinski: Settlement of medical procedures using Gruper
APPLICATIONS 1..vveevviiieeieeie ettt ettt eveeveebe e b e eeb e et e esbeesbeesbessbeesseesseesseenseans

159
168

179

189
200
209
219
228
239
249
260
269
280

289
298

307

317

327
343

354
363
372

380



Spis tresci

Ewa Rézanska: Evaluation and selection methods of research and development
projects in socially responsible company .........c..ccceceeveeriereenienienieneenne
Jolanta Rubik: Labour costs management vs. CSR requirements..................
Beata Sadowska: Cost accounting operations — theory and practice.............
Anna Surowiec: Praktyki zarzadzania fancuchem dostaw w sektorze MSP..
Piotr Szczypa: The concept of performance measurement in POL-EKO
general PartNerShIP ......eecvieiiiiciee et e
Olga Szolno: Objectives and indicators for monitoring the goals in
management control and performance budget in local self-government
5311315 (<RSPPI
Lukasz Szydetko: Segment costs and results accounting in process-oriented
ManNagemMeNt ACCOUNTINE .....ccvveerurrerireeriieenieeereeeteeeseeeessseessseesseessseeasseeenes
Joanna Swierk: Strategy map in the performance of local government units
on the example of the city of Lublin.........c.coccoeiiiiiiiiiiiiiceeees
Marcin Wierzbinski: Business model vs. strategy and strategic
MANAZEINEII...eeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii ettt e e e e e aaa e e e e
Beata Zyznarska-Dworczak: Sustainable costs management in the light of
alternative research in management aCCOUNtING .........ccceevveeeveeveeieereeneans

401
411
420
432

441

450

460

470

481



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 398 e 2015

Zarzadzanie kosztami i dokonaniami ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

Jacek Jaworski
Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku

e-mail: jjaworski@wsb.gda.pl
Jacek Wozny

Uniwersytet Kazimierza Wielkiego w Bydgoszczy

e-mail: wozja@ukw.edu.pl

RAMY KONCEPCYJNE ZASTOSOWANIA
STRATEGICZNEJ KARTY WYNIKOW

W ZARZADZANIU JEDNOSTKA PODSTAWOWA
UCZELNI PUBLICZNEJ

CONCEPTUAL FRAMEWORK
FOR USE OF BALANCED SCORECARD
IN MANAGEMENT OF PUBLIC UNIVERSITY

DOI: 10.15611/pn.2015.398.17

Streszczenie: Gtownym celem artykulu jest proba opracowania ram koncepcyjnych zasto-
sowania strategicznej karty wynikow (BSC) w zarzadzaniu jednostka podstawowa uczelni
publicznej. W pierwszej cze$ci opracowania omoéwiono uwarunkowania funkcjonowania
wspotczesnego uniwersytetu wptywajace na strukture jego celow strategicznych oraz narze-
dzi wspomagajacych zarzadzanie. Druga czg$¢ to studium przypadku, na tle ktorego zapre-
zentowano ramy koncepcyjne konstruowania i zastosowania BSC dla specyficznej organiza-
¢cji, jaka jest wydziat uczelni publiczne;.

Stowa kluczowe: strategiczna karta wynikow, zarzadzanie uczelnig publiczna.

Summary: The main aim of the paper is an attempt to develop a conceptual framework for
the use the Balanced Scorecard (BSC) in the management of public university. The first part
of the paper discusses the factors affecting the functioning of the modern university and the
structure of its strategic objectives and tools to support its management. The second part is a
case study which presents a conceptual framework for constructing and applying the BSC for
a specific organization that is a university department at public university.

Keywords: Balanced Scorecard, management of public university.
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1. Wstep

Polskie szkolnictwo wyzsze sigga swoimi tradycjami okresu sredniowiecza. Rodzi-
me uniwersytety, rozwijajac si¢, przeszty etapy uczelni liberalnej (autonomicznej
w relacjach z wladzami) oraz uniwersalnej (nastawionej na krzewienie wiedzy).
W XX w. uksztattowata si¢ idea uniwersytetu przedsigbiorczego, przenikajaca do
polskiego szkolnictwa wyzszego po transformacji ustrojowej panstwa [Wolaniuk
2010, s. 33-88].

Planowanie, realizowanie i weryfikowanie efektow dziatalno$ci uniwersytetow
przedsigbiorczych wymaga wprowadzenia odpowiednich narzedzi analitycznych.
Jedna z uznanych i wysoko cenionych metod jest strategiczna karta wynikow (BSC).
Odwotania do tej metody znalez¢ mozna w strategii rozwoju polskiego szkolnictwa
wyzszego na lata 2010-2020, jak rowniez w strategiach licznych uczelni wyzszych.

Glownym celem niniejszego artykutu jest proba opracowania ram koncepcyj-
nych zastosowania BSC w zarzadzaniu wydzialem uczelni publicznej. W realizacji
celu oparto si¢ na dedukeji uzupetnionej metoda przeniesienia koncepcji. Podjeto
probe aplikacji ogolnej idei BSC do konkretnego przypadku wydziatu uczelni pu-
bliczne;.

2. Istotne cechy i wezlowe problemy zarzadzania
uczelnig publiczna

Ustalenie podmiotéw uczestniczacych w polskim szkolnictwie wyzszym ma cha-
rakter epistemologiczny. Wymaga analizy przepiséw prawa [UoSW] w powigzaniu
z dotychczasowymi do§wiadczeniami rynku edukacyjnego. Uczelnia to szkota pro-
wadzaca studia wyzsze, utworzona w sposob okreslony w ustawie. Gdy jej zatozy-
cielem jest panstwo i jest ona finansowana gtéwnie ze srodkéw publicznych, nabie-
ra charakteru uczelni publicznej. To z kolei oznacza szczeg6lna dbatosc, jaka wtadze
tychze uczelni powinny przyktada¢ do wtasciwego zarzadzania.

Idea wspotczesnego uniwersytetu wyrdznia si¢ trzystopniowym systemem stu-
didéw, punktowym systemem ocen, mozliwoscig indywidualnego programu studiow,
znacznym wzrostem liczby studentow i nauczycieli akademickich, zmiang proporcji
funkcji naukowych i dydaktycznych i wykorzystaniem nowoczesnych technologii.
Z punktu widzenia istotnych cech i wezlowych probleméw zarzadczych gltoéwne
cechy wspotczesnego uniwersytetu to: umasowienie i konieczno$¢ dywersyfikacji
ksztatcenia, zwigkszone zapotrzebowanie na ustugi (w tym eksperckie i konsultin-
gowe), rozwoj 1 internacjonalizacja studiéw oraz badan naukowych. Na tym podtozu
uksztaltowat si¢ model uniwersytetu przedsigbiorczego, przed ktérym postawiono
nowe zadania: ,,sprostanie konkurencyjnym osrodkom rozpowszechniania wiedzy;
sprostanie oczekiwaniom studentéw i pracodawcow; konieczno$¢ wykorzystywania
technologii informatycznych; umiejetnos¢ wspottworzenia spoteczenstwa sieciowe-
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go” [Leja 2013, s. 53]. Wyzwania te, stojace przed nowoczesnym uniwersytetem,

determinuja cechy wyrozniajace go sposrdd innych modeli uniwersyteckich. Naleza

do nich przede wszystkim [Leja 2013, s. 73]

e samodzielno$¢ — wzmocnienie roli organéw jednoosobowych z utrzymaniem
konsultacji z ciatami kolegialnymi; na wszystkich szczeblach administracja zo-
rientowana jest na zmiany;

e clastyczna struktura organizacyjna — odejscie od jednostek organizacyjnych zo-
rientowanych na dyscypliny na rzecz centrow badawczych i dydaktycznych;

* JScislejsze relacje z otoczeniem — budowanie zwigzkow z otoczeniem; dzigki tym
relacjom wyniki badan sg szybciej komercjalizowane; w procesie ksztalcenia
przekazywana jest wiedza praktyczna i teoretyczna;

e zrdznicowane zrodta finansowania — dywersyfikacja finansowania, w szczegol-
nosci dziatalno$ci badawczej; réoznorodnos¢ zrodet srodkow finansowych jest
warunkiem zmniejszajacym ryzyko oraz wzbogacajacym kierunki badawcze;

e stymulujace centrum akademickie — sita uniwersytetu budowana jest na sile ze-
spotéw badawczych i dydaktycznych;

e kultura przedsigbiorczo$ci — zintegrowana kultura przedsigbiorczosci oparta na
wspolnej wizji, ideach, zwyczajach, tradycji i wartosciach akademickich.

W ramach zakreS§lonych kierunkéw wspotczesne uniwersytety realizowac
powinny konkretne i adekwatne do posiadanych sit i srodkéw cele strategiczne.
Z kolei ich realizacja warunkowana jest skuteczno$cia osiggania celéw operacyj-
nych pozostajacych w Scislej relacji z ogélna strategia uczelni. Planowanie, reali-
zowanie 1 weryfikowanie celow strategicznych i operacyjnych uczelni publiczne;j,
biorgc pod uwage skomplikowane otoczenie, wymaga zastosowania odpowiednich
narzedzi analitycznych. Jest zatem w petni uzasadnione podejmowanie dziatan po-
legajacych na badaniu i wdrazaniu nowoczesnych metod kierowania uniwersytetem
przedsigbiorczym, w tym takze z wykorzystaniem strategicznej karty wynikow.

3. Strategiczna karta wynikow a cele wspolczesnego uniwersytetu

Odpowiedzialne zarzadzanie uczelnig to migdzy innymi korelacja zarzgdzania stra-
tegicznego i operacyjnego [Griffin 2004, s. 677]. Koncepcja rownowazenia celow
krotkoterminowych z celami diugoterminowymi, potaczona z zaprojektowaniem
adekwatnych miernikow w czterech perspektywach: finansowej, klientow, proce-
sow wewngtrznych oraz nauki i rozwoju, stata si¢ podstawa do zbudowania przez
R.S. Kaplana i D.P. Nortona modelu Balanced Scorecard (BSC) [Jabtonski, Jabton-
ski 2011, s. 16] (rys. 1).

W kazdej z wymienionych perspektyw wyznacza si¢ odpowiednie cele, ktérych
osiggnigcie powiazane jest z realizacja przyjetej strategii oraz zestaw adekwatnych
do nich miernikow. Niezaleznie od zaawansowania modelu, jego istota pozostaje
monitoring efektow dziatalnos$ci organizacji gospodarczej, uwzgledniajacy obok
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cech mierzalnych, rowniez aspekty niemierzalne za pomocg prostych wskaznikéw
[Kaplan, Norton 2006, s. 56].

W odniesieniu do polskich uwarunkowan edukacyjnych dobor adekwatnej karty
jest zwiazany z waloryzowaniem okreslonej drogi rozwoju szkolnictwa wyzszego.
Perspektywy BSC dla uczelni swoim zakresem powinny zatem pokrywac nastepu-
jace cele [Such, Sugalska 2009, s. 100; Leja 2013, s. 157]:

1) rozszerzanie i poglgbianie wiedzy naukowej, czyli dochodzenie do prawdy
naukowej i poszerzanie granic poznania,

2) edukacja na wysokim poziomie, tj. przekazywanie wiedzy studentom i dok-
torantom,

3) uelastycznienie oferty naukowej i dydaktycznej, aby sprosta¢ oczekiwa-
niom potencjalnych klientow,

4) wyrzeczenie si¢ pelnej swobody w ksztattowaniu oferty edukacyjnej i po-
dejmowanie decyzji dotyczacych programow studiow z udziatem pracodawcow,

5) zmiana paradygmatu uczelni z organizacji akcentujgcej autoteliczng warto$¢
wiedzy na rzecz organizacji bedacej pod coraz wigkszg presja otoczenia,

6) uelastycznienie struktur organizacyjnych uczelni.

FINANSE

Wartos¢
dla wlascicieli

KLIENT I PROCESY
. Wizja Dziatania
Ocena klienta <+—> ] +“—>
i strategia kreujace wartos¢

!

Innowacje, zmiany

doskonalenie

ZDOLNOSC UCZENIA
SIE I WZROSTU

Rys. 1. Koncepcja strategicznej karty wynikow
Zrédto: [Kaplan, Norton 2006, s. 12].

Konkretyzacja powyzszych celow dla okreslonej jednostki powinna uwzgled-
nia¢ jej specyficzne uwarunkowania oraz relacje z otoczeniem. Dopiero ta droga
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sformutowane cele strategiczne moga by¢ wyznacznikami adekwatnych do potrzeb
jednostki perspektyw jej oceny oraz stosowanych miernikow.

4. Perspektywy i mierniki BSC dla wydzialu uczelni publicznej —
proponowana koncepcja

Widrazanie strategicznej karty wynikow w proces zarzadzania uczelnig publiczng
powinien by¢ kilkuetapowy. Rozpoczyna go sformutowanie wizji i misji organiza-
cji. Postulat konkretyzacji celéw strategicznych realizowany jest odpowiednia ana-
lizg strategiczna, pozwalajaca okresli¢ pozycje konkurencyjng jednostki. Nastepnie
wdrazajac BSC, definiuje si¢ cele i ich mierniki w przyjetych perspektywach oceny
[Jabtonski, Jablonski 2011, s. 147-148]. Ostatni etap to monitorowanie funkcjonowa-
nia opracowane] karty jako narzedzia weryfikujacego realizacj¢ i powigzanie roz-
norodnych celow organizacji [Piasecka 2013, s. 242].

Odnoszac powyzsze uwarunkowania do konkretnego przypadku, pracami
analitycznymi objeto rozpoznanie kontekstu prawnego i historycznego, w ktorym
funkcjonuje badany Wydziat. Nastepnie dokonano analizy uczelni i Wydziatu na
tle regionalnego systemu edukacyjnego. Pozwolito to sformutowac projekt strategii
jednostki uwzgledniajacy priorytety wyznaczone dla calej uczelni. Misja, wizja,
cele strategiczne i operacyjne zweryfikowane zostaly z wykorzystaniem analizy
SWOT.

Koncepcja BSC zaktada wytonienie kluczowych perspektyw oceny dziatan or-
ganizacji, odzwierciedlajacych jej specyfike. W odniesieniu do niepublicznej szko-
ty wyzszej dokonat tego J. Jaworski [2008, s. 357-367], wyrozniajac aspekt klien-
ta, perspektywe oddziatywania na region, zdolno$¢ uczenia si¢, procesy kreujace
wartos¢ oraz perspektywe finansow. W przypadku Akademii Techniczno-Huma-
nistycznej w Bielsku-Bialej przyjeto cztery klasyczne plaszczyzny proponowane
przez R.S. Kaplana i D.P. Nortona [ATH 2012]. Z kolei Szkota Gtéwna Gospodar-
stwa Wiejskiego wyodrebnita perspektywy: interesariuszy, procesow, potencjatu
i finanséw [SGGW 2011]. Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie ob-
jat obserwacja pie¢ perspektyw: ksztatcenia, badan, relacji z otoczeniem, procesow
wewngtrznych i rozwoju [Piasecka 2013, s. 246-248]. Biorac pod uwage powyzsze
do$wiadczenia oraz silne i slabe strony badanego Wydziatu, a takze wyznaczone
wczesniej cele strategiczne uczelni, mozna wyodrebni¢ nastepujace perspektywy
jego oceny: studentow i dydaktyki, nauki i rozwoju, procesow wewngtrznych, sfery
spoleczno-gospodarczej oraz finansow.

Z punktu widzenia badanego Wydziatu najistotniejszym odbiorca oferowanych
produktow edukacyjnych sg studenci. Cele strategiczne w tej perspektywie sprzyjac
powinny podnoszeniu jakosci, ale 1 réznorodnosci kierunkow ksztalcenia oferowa-
nych przez Wydzial. Przyktadowe cele, mierniki i dokonane pomiary przedstawia
tab. 1.
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Tabela 1. Perspektywa studentow i dydaktyki

Cel nadrzgdny | Cele szczegdtowe | Inicjatywy, dziatania Mierniki W};(l)zllg/lg()k
Osiagnigcie Wzbogacenie Tworzenie studiow Liczba studentow 864
najwyzszego oferty ksztalcenia | wyzszego stopnia 11 stopnia
poziomu Tworzenie alternatyw- | Liczba studiow 0
ksztatcenia, nych form ksztalcenia | wieczorowych
wychowania Podnoszenie Dostosowanie dydak- | Oceny instytucjo- 0

jakosci ksztalcenia |tyki do wymagan KRK | nalne PKA
Oceny programo- 7 poz..
we PKA
Tworzenie najlepszych | Liczba nauczycieli 471
warunkéw dydaktyki | akademickich
Wprowadzanie zaje¢ | Liczba zajeé 120
w jezykach obcych w jezykach obcych
Wprowadzenie Wyposazanie sal Liczba sal 10
nowoczesnych W sprzet ze stalymi
metod i technologii | multimedialny multimediami
w dydaktyce Wprowadzanie form | Liczba przed- 0
e-learningu miotow w formie
e-learningu
Zdobywanie Przygotowanie apli- Liczba stypendiow 204
stypendiow za kacji o stypendia za za wyniki w nauce
wyniki w nauce wyniki w nauce
Umozliwienie Monitorowanie losu Liczba bezrobot- b.d.
wszechstronnego | absolwentow nych absolwentow
rozwoju studentom | Rozwijanie Liczba kursow b.d.
i absolwentom poradnictwa i ich uczestnikow
zawodowego
Zwigkszenie Wspieranie L. kot naukowych 16
aktywnoSci dziatalnosci Liczba konferencji 3
studentow kot naukowych studenckich
i absolwentow Wspieranie Liczba imprez 12
studenckiej artystycznych
dziatalnosci
artystycznej
Aktywizacja studen- | Liczba wolon- b.d.
tow w ramach wolon- | tariuszy wérod
tariatu studentow
Internacjonalizacja | Zwigkszenie Wymiany — 11
ksztatcenia mobilnosci studentdw | przyjazdy
Wymiany — 39
wyjazdy

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Z punktu widzenia misji uczelni wyzszej rozwoj, w tym przede wszystkim na-
ukowy, jest rownie istotny jak podstawowa dziatalno$¢ dydaktyczna. Karte celow
dzialan i ich miernikow dla tej perspektywy przedstawia tab. 2.

Tabela 2. Perspektywa nauki i rozwoju

i zagranicznych

Cel nadrzedny | Cele szczegétowe | Inicjatywy, dziatania Mierniki W};)les/ig()k
Wzmocnienie Zwigkszenie nada- | Pokrywanie kosztéw | Liczba obron 6
pozycji wanych stopni oraz | postepowan awanso- | doktorskich
naukowej tytutow profesor- | wych Szybko$¢ awansu b.d.
Wydzialu skich naukowego

Podniesienie kwa- | Organizowanie Liczba szkolen b.d.
lifikacji zatrudnio- |szkolen i ich uczestnikow
nej kadry
Rozwinigcie inter- | Upowszechnienie Liczba konferencji 30
dyscyplinarnych | wspotpracy jednostek | wydziatowych
badan naukowych |wydzialu
Zdobycie przez Sktadanie wnioskow | Liczba uprawnien 5
wydziat kolejnych | o uprawnienia awansowych
uprawnien nauko-
wych
Osiagnigcie wyso- | Przydziat srodkow na | Wysokos¢ kwoty b.d.
kiej efektywnoséci | tematy gwarantujace | niewykorzystanej
wydatkowania realizacje w roku kalendarzo-
srodkéw na bada- wym
nia naukowe
Podniesienie oceny | Respektowanie wskaz- | Miernik progowy 468
parametrycznej nikow podlegajacych | publikacji
ocenie parametrycznej | (3N-2NO)
Miernik potencjatu 163
badawczego
(liczba N)
Poszerzenie wspot- | Podpisywanie uméw | Liczba umow 2
pracy z innymi 0 wspotpracy 0 wspotpracy
os$rodkami nauko-
wo-badawczymi
Zwigkszenie Wspieranie Liczba cztonkow 51
udziatu pracowni- | aktywno$ci naukowej | redakcji i kolegiow
kow wydzialtuw | poza wydziatem naukowych
redakcjach
i kolegiach nauko-
wych krajowych

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Perspektywa procesow wewnetrznych ujawnia obszary dziatalno$ci organizacji,
ktore moga podlegac usprawnieniu, oraz pozwala monitorowac istniejace procesy.
Karte celéw, dziatan i ich miernikéw dla badanego Wydziatu w tej perspektywie
przedstawia tab. 3.

Tabela 3. Perspektywa procesow wewngtrznych

Cel nadrzedny | Cele szczegdtowe | Inicjatywy, dziatania Mierniki W};((i)zl?/lllgok
Podniesienie Wdrozenie systemu | Anonimowe ankiety | Udziat pozytyw- 98%
efektywnosci oceny i zapew- oceniajace zajgcia nych ocen
zarzadzania nienia jakosci Liczba hospitacji b.d.

ksztalcenia zajed
Wdrozenie zasad | Aktualizacja regu- Liczba aktualnych 4
rozdziatu §rodkow | laminéw podziatu regulaminéw
finansowych na srodkoéw finansowych
cele wydziatowe
Usprawnienie pro- | Wprowadzenie elek- | Czas rozpatrywa- b.d.
cedur administro- | tronicznego systemu | nia wnioskow
wania Wydzialem | obiegu dokumentow
Anonimowe ankiety | Miernik poziomu 3,70
oceniajace admini- obstugi admini-
stracje stracyjnej
(skalaod 1 do 5)
Okreslenie zasad | Aktualizacja ankiet Udziat pozy- 95%
polityki kadrowej | oceny okresowej tywnych ocen
na wydziale pracownikow okresowych

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Dla oceny dziatalnosci uczelni wyzszej bardzo duze znaczenie ma powigzanie
z potrzebami i oczekiwaniami spotecznosci lokalnej, instytucji gospodarczych oraz
samorzagdowych w danym regionie. Kartg celow, dziatan i ich miernikéw dla per-
spektywy spoteczno-gospodarczej przedstawia tab. 4.

Tabela 4. Perspektywa spoteczno-gospodarcza

Cel nadrzedny | Cele szczegdtowe | Inicjatywy, dzialania Mierniki W}é((i)zlljllg()k
1 2 3 4 5

Otwarcie Wprowadzenie sku- | Wydluzenie terminu | Liczba przyjetych 1311
Wydziatu tecznego systemu | rekrutacji na studia
na wspolprace rekrutacji na studia

Stworzenie rad Zebrania rad Liczba zaakcep- 38

interesariuszy interesariuszy towanych przez

zewngtrznych interesariuszy

programow

ksztatcenia
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1 2 3 4 5
Zastosowanie Komercjalizowanie Liczba prze- b.d.
wynikow badan w | i upowszechnianie prowadzonych
praktyce wynikow badan na- projektow w

ukowych praktyce
Nabycie przez Wy- | Organizowanie Liczba wydarzen 6
dzial rangi o$rodka |wydarzen o randze zorganizowanych
kulturotworczego | kulturotworczej przez wydziat

w miescie i regionie
Rozwinigcie Wiaczanie pracowni- | Liczba wspot- b.d.
wspotpracy z poz. | kéw do wspotpracy pracujacych poz.
instytucjami ZEWn. instytucji
Aktywizacja pro- | Promocja wydzialu Miernik obecno- 40
mocji wydzialu w | w nowoczesnych $ci w mediach emisji
miescie i regionie | mediach W TVB

Miernik os6b wi- b.d.

zytujacych strony
internetowe

Zrodto: opracowanie wlasne.

We wszystkich zaproponowanych perspektywach realizacja zakreslonych celow
wymaga odpowiednich naktadéw finansowych. Projektowanie strategicznej karty
wynikéw powinno zatem sktania¢ do powiazania wlasnych celow finansowych ze
strategia pozafinansowa organizacji. Karte celow, dziatan i ich miernikow dla per-
spektywy finanséw przedstawia tab. 5.

Tabela 5. Perspektywa finanséw

malnej infrastruktury
wydzialu

wykorzystywanych
obiektow i sal dydak-
tycznych

Cel nadrzedny Cele szczegolowe Inicjatywy, dzialania Mierniki W};(iﬁl;}ll;()k
1 2 3 4 5

Dhugofalowe Rozbudowa i unowo- | Obnizanie kosztow Kosztochtonno$é¢ b.d.
zabezp. czesnienie infrastruk- | ksztatcenia kierunkow stu-
potrzeb tury ksztalcenia i diow na wydziale
ekonomicznych | obstugi studenta
Wydziatu
Humanist.

Zapewnienie opty- Ograniczenie liczby | Miernik obcigze- b.d.

nia sal dydak-
tycznych
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Tabela 5, cd.

1 2 3 4 5
Poprawa dyscypliny | Rownowazenie przy- |Relacja kosztow b.d.
organizacyjno-finan- | chodéw i kosztow do przychodow
sowej na wydziale jednostek wydziatu | Prog optacalnos- b.d.

ci prowadzo-
nych kierunkow

studiow
Miernik liczby 29 000
godzin ponadwy-
miarowych
Skuteczne pozyski- | Aplikowanie o $rodki | Przychody spoza b.d.
wanie $rodkow spoza |spoza MNiSW dotacji
MNiSW budzetowej
Zwigkszenie efek- Promocja poprzez Koszty promocji 6 000 zt

tywnosci finansowej | Internet
promocji wydziatu

Zrbdto: opracowanie wiasne.

5. Zakonczenie

Zakreslone perspektywy oceny wydziatu uczelni publicznej stanowia pewnego ro-
dzaju ramy koncepcyjne budowy strategicznej karty wynikow adekwatnej do wy-
zwan wspolczesnego uniwersytetu przedsigbiorczego. Opracowujac konkretne roz-
wigzania, nalezy koniecznie wzig¢ pod uwage specyfike danej jednostki ustalona
metodami analizy strategiczne;j.

Na podstawie przeprowadzonej symulacji mozna sformutowaé wniosek o przy-
datnosci, skutecznosci i realnych perspektywach zastosowania BSC w nadzorowa-
niu funkcjonowania nowoczesnie rozumianego uniwersytetu przedsiebiorczego.
Warto przy tym podkresli¢, ze wspdlczesny uniwersytet, przejmujac historycznie
uksztaltowane role szkoty wyzszej, wnosi nowe wartos$ci, cele oraz narzedzia ich
realizacji w zakresie kontaktow z otoczeniem, przejmowania roli kulturotwodrczej,
a takze eksploatowania przedsiebiorczych szans.

Opracowane ramy koncepcyjne BSC beda wyznacznikiem aplikacji tegoz na-
rzgdzia do praktyki zarzadzania badanym Wydziatem. Dla kazdej z przyjetych
perspektyw wyodrebniono specyficzne dziatania, ktorych efekty beda mogty by¢
sprawdzane dzigki zestawowi opracowanych miernikdéw. Czg$¢ z nich jest juz sto-
sowana, inne wymagaja dopiero wprowadzenia (dotyczy to zwlaszcza perspektywy
finanséw). W rezultacie zaprojektowane zostato przejscie od intuicyjnego i uzna-
niowego zarzadzania Wydzialem do wsparcia tej dziatalno$ci metodami wykorzy-
stywanymi przez wiodace organizacje i instytucje gospodarcze. W tym konteks$cie
niniejsze opracowanie, oprocz roli utylitarnej, wypetnia koncepcyjng luke badaw-
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€za W rozwigzywaniu istotnego problemu dotyczacego metod zarzadzania wspot-
czesnym uniwersytetem.
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