PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNEJ WE WROCLAWIU

Nr 1175 ; N - 2007
Rachunkowo$é zarzadcza a ryzyko dzialalnosci gospodarczej

Marek Ossowski

Uniwersytet Gdanski

ZROWNOWAZONA KARTA WYNIKOW
W PANSTWOWEJ SZKOLE WYZSZEJ

1. Wstep

W literaturze przedmiotu pojecie strategii definiowane jest na wiele sposobdw, jako:

—~ proces okreslania dlugoterminowych celow i zamierzen organizacji, wyboru kierun-
kéw dziatania oraz alokacji zasobéw niezbednych do osiagniecia tych celow [8,
s. 10];

— sposob, w jaki przedsiebiorstwo stosuje swe obecnie istniejace i potencjalne sily, by
sprosta¢ zmianom zachodzacym w otoczeniu, dazac przy tym do wiasnych celow
[10, s. 26];

— koncepcja systemowego dziatania, polegajaca na formutowaniu zbioru dtugookreso-
wych celéw przedsigbiorstwa i ich modyfikacji w zalezno$ci od zmian za-
chodzacych w otoczeniu, okreélaniu zasobéw i srodkow niezbednych do osiagniecia
tych celéw oraz sposobow postgpowania, zapewniajacych optymalne ich rozmiesz-
czenie i wykorzystanie w celu elastycznego reagowania na wyzwania rynku i zapew-
nienia przedsigbiorstwu korzystnych warunkéw egzystencji i rozwoju [7, s. 70].
Strategia podmiotu okres$la gtéwne kierunki rozwoju jednostki, dziedziny, w ktorych

powinna dziataé, zasigg geograficzny i spos6b alokacji zasobéw. Przygotowywana stra-

tegia musi zatem uwzgledniaé rézne relacje, zachodzace zarGwno w same;j jednostce, jak

i wjej otoczeniu. Implikuje to powstanie odpowiedniego systemu pomiaru dokonan,

ktéry umozliwiaé bedzie sprawne kontrolowanie stopnia realizacji strategii [6, s. 49].

Zdaniem A. Thompsona i A. Stricklanda, tworzenie strategii to proces ciagly, na ktory

skiadaja si¢ nastepujace elementy [15, s. 35]:

— okreslenie wizji i misji organizacji,

— ustalenie celow strategicznych, dotyczacych wynikow jednostki oraz jej pozycji ryn-
kowej,

— formulowanie obszaru dzialaf i planu strategicznego,
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— wdrazanie i realizowanie wybranego planu strategicznego,
— ocenianie planu strategicznego na podstawie aktualnych do$wiadczen i zmie-
niajacych sie warunkéw.

Obecnie obserwowane trendy rynkowe sklaniaja do stwierdzenia, iz budowa strate-
gii panstwowej szkoly wyzszej opierac si¢ moze na koncepcji zréwnowazonej karty wy-
nikéw, a wigc na monitoringu i ocenie funkcjonowania szkoly wyzszej oraz procesow w
niej zachodzacych z kilku perspektyw. W literaturze przedmiotu [5, s. 417] zréwnowa-
zona karta wynik6w prezentowana jest jako narzgdzie, ktore przektada strategi¢ jednost-
ki na cele i mierniki pogrupowane w czterech ptaszczyznach: finansowej, klienta,
proceso6w wewnetrznych i rozwoju (wzrostu i uczenia si¢). Przygotowana w wymienio-
nych perspektywach karta zapewnia réwnowage pomiedzy zewngtrznymi miernikami
satysfakcji klientow i wlascicieli a wewnetrznymi miernikami efektywnosci realizowa-
nych proces6w oraz rozwoju. Punktem wyjécia przy jej konstruowaniu jest zalozenie, ze
kazda miara powinna odzwierciedla¢ pewien aspekt przyjetej wizji i zbudowanej na tej
podstawie strategii jednostki [4, s. 193]. Oznacza to, ze oprocz miemikéw finansowych
w zrownowazonej karcie wynikow pojawia sie miary niefinansowe, ktore w wielu przy-
padkach beda mogty lepiej opisaé cele strategiczne podmiotu. Wdrozenie karty wyni-
kow nie jest jednorazowg akcja, jest procesem wieloetapowym i odbywa si¢ wedtug
nastepujacej kolejnosci:

1) okreslenie perspektyw i wyjasnienie wystepujacych pomiedzy nimi zaleznosci przy-
czynowo-skutkowych,

2) wyznaczenie istotnych celoéw dla kazdej z perspektyw i ich hierarchizacja,

3) ustalenie miernikdw oceny stopnia osiagnig¢cia zamierzonych celéw,

4) wyodrebnienie pozytywnych i negatywnych zalezno$ci pomiedzy celami,

5) uzgodnienie planowych wartosci dla poszczegdlnych celow,

6) wskazanie dziatan stuzacych osiagnieciu zamierzonych wartosci [11, s. 210].

Oczywiscie implementacja karty wynikow w panstwowej szkole wyzszej powinna
by¢ odpowiednio przygotowana i dostosowana do proceséw realizowanych na uczelni.
Zwiazane jest to chociazby z tym, ze nie bedzie tu zwykiego klienta — tylko student,
panstwowa szkola wyzsza jest organizacjg non-profit i ma jednego wiasciciela (ktérym
jest skarb panstwa), a takze dlatego, ze jak kazda organizacja powinna mie¢ wiasng mis-
je i strategie, a tym samym swojg zrownowazong karte wynikow.

W przedsi¢biorstwach ocena efektow prowadzonej dziatalnos$ci najczesciej odbywa
si¢ przez pryzmat osigganego zysku. Tymczasem w panstwowych szkotach wyzszych
podstawowym kryterium oceny dziatalnoéci stanowié bedzie przede wszystkim jak naj-
efektywniejsze wykorzystanie dostepnych zasobéw uczelni oraz jako$é $wiadczonych
przez nig ustug. Tworcy karty wynikdw uwazajg, ze zastosowanie jej w instytucjach
non-profit jest w petni zasadne, gdyz precyzyjne formulowanie celow strategicznych
oraz wskaznikéw stanowigcych miare ich osiggnigcia moze wplywaé na efektywnosé
funkcjonowania tych organizacji, a tym samym przeznaczanie $rodkéw publicznych na
cele zgodne z oczekiwaniami ich klientéw [9, s. 166].
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Perspektywy obserwacji w strategicznej karcie wynikow panstwowej szkoty wyz-
szej moga by¢ nastgpujace:
— studenta (klienta),
— proces6w wewnetrznych,
— badan i rozwoju,
— finansowa.

Nie oznacza to jednak, ze modelowa konstrukcja karty musi sie sktadaé zawsze tylko
z czterech perspektyw. Jezeli jest taka potrzeba badz gdy rynek wymaga od jednostki
skupienia si¢ ha szczegdlnie waznym obszarze, wtedy nalezy stworzy¢ odrgbna perspek-
tywe jego oceny [13, s. 120]. W artykule niniejszym przedstawiono propozycj¢ mierni-
kéow oceny kazdej z wyodrebnionych perspektyw ze wskazaniem cech, ktérymi
powinny sie one charakteryzowa¢. Nie wyznaczono dla nich wielkosci docelowych,
gdyz dla kazdej szkoty bgda one wyktadnia jej celéw strategicznych.

2. Perspektywa studenta (klienta)

W odniesieniu do szkét wyzszych na pierwszy plan nalezy wysunaé perspektywe
studenta (klienta), a nie perspektywe finansowa, jak ma to miejsce w przypadku przed-
sigbiorstw. Jakos$¢ swiadczonych ustug i orientacja na potrzeby studenta sg dla uczelni
najwazniejsze, gdyz miara ich sukcesu jest skutecznosc i efektywnos¢ zaspokajania tych
potrzeb. Szkoly wyzsze, chcace przetrwaé na konkurencyjnym rynku, musza by¢ zorien-
towane na studenta (klienta) w taki sposdb, by jego oczekiwania i potrzeby dynamizo-
waly ich rozwdj. Zdaniem K. Mazurek-Lopacinskiej oznacza to, ze w jednostce istnieje
koniecznos¢ [12, s. 18]:

— definiowania misji na bazie wartoéci istotnych dla klienta (studenta),

— ksztaltowania oferty zgodnie z jego preferencjami,

— dostarczania produktdw i ustug o parametrach jakosciowych zgodnych z jego wy-
mogami,

— utrzymywania relacji z nim,

— systematycznego mierzenia poziomu jego satysfakcji.

Kierujac si¢ dazeniem do osiagnigcia satysfakcji osob korzystajacych z ustug uczel-
ni, wiadze szkoty w perspektywie studenta (klienta) musza przetozy¢ misje i strategie na
konkretne cele odnoszace si¢ do studentéw. Nalezy zatem zidentyfikowaé segmenty
rynku dla obecnej i przysziej populacji studentéw, a nastepnie wybra¢ te, w ktorych za-
mierza si¢ konkurowad. Preferencje obecnych i potencjalnych studentéw nie sa jedno-
rodne, gdyz kolejne ich grupy maja odmienne oczekiwania oraz inaczej postrzegaja
warto$¢ $wiadczonych ushig dydaktycznych. Dlatego tez opracowywana strategia
szkoly powinna by¢ zdefiniowana dla docelowej grupy studentéw. W praktyce, ze
wzgledu na coraz wigksza konkurencje, wiadze uczelni unikaja wyboru docelowych
grup studentéw, uznajac, ze nie ma kandydata, ktérego ,,nie lubia”, i ze chca zaspokoié
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Tabela 1. Miemiki perspektywy studenta (klienta) strategicznej karty wynikéw dla panstwowej szkoly wyzszej

Miernik

Opis miernika stopnia osiggnigcia celu lub czynnika przysziego sukcesu

liczba studentow szkoly
liczba studentow ogélem

l- miemik ten pozwoli ocenié, jak uczelnia radzi sobie ze zmianami na
rynku ustug edukacyjnych, a takze oceni¢ tendencje demograficzne
|- wzrost wskaznika oznaczaé bedzie rozwéj uczelni

liczba kandydaléw na jedno miejsce

liczba miejsc

I miemik ten pozwoli ocenu¢ zainteresowanie kandydatow danym kierun-
kiem studiow, wskaze kierunki rozwoju uczelni lub tez obszary zanikajace
|- wzrost wskaznika oznaczac bedzie rozwoj uczelni

liczba os6b podejmujacych studia
na poczatku roku

liczba os6b przyjetych po egzaminach

I w sytuacji gdy absolwenci szkdt Srednich mogg skiada¢ egzaminy i do-
kumenty do kilku uczelni, niepodj¢cie studiéw przez osobg zakwalifi-
kowang na studia, moze oznaczaé, ze oferta ztozona przez inna
uczelnig, na ktdra dana osoba réwniez si¢ dostata, byla atrakcyjniejsza,
w zwiazku z tym miemik pozwoli oceni¢ konkurencyjnosé szkoty

L docelowo wskaznik powinien wynosi¢ 1 — co oznaczaloby, ze zaden
z przyjetych kandydatéw nie zrezygnowal

liczba o0séb przyjetych bez egzaminu
2a wybitne osiagni¢cia
liczba oséb podejmujacych studia

na poczatku roku

F wybor szkoly przez osoby osiagajace szczegblne wyniki w danej
dziedzinie naukowej lub sporcie oznaczaé moze dobrze przygoto-

wana ofert¢ edukacyjna dla oséb o wyjatkowych umiejetnosciach

(laureaci konkursow, olimpijczycy, mistrzowie sportu)

I wzrost wskaznika oznacza poprawe wizerunku i reputacji szkoly

liczba osdb rezygnujacych ze studiow
liczba 0s6b podejmujacych studia
na poczatku roku

|- dobrowolne rezygnacje ze studiow moga $wiadczy¢ o niezadowole-
niu z jakodci oferowanych ustug, w ten sposéb mozna mierzy¢ satys-
fakcj¢ studentéw, jednak w celu obiektywnego wnioskowania
wiasciwe bytoby wprowadzenie monitoringu powodoéw, dla ktorych
studenci rezygnuja ze studiéw

I docelowo wskaznik powinien wynosi¢ 0 — co oznaczatoby, ze nikt
nie zrezygnowat ze studiow

srednia liczba punktéw
w kwestionariuszach oceniajacych
satysfakcje

- miemik oceniajacy satysfakcj¢ studentow, a wigc jego zadowolenie z
Jjakosci ustug oferowanych przez szkolg; warunkiem niezb¢gdnym
Jjego wyznaczenia jest opracowanie kwestionariusza oceniajacego

|- docelowo wskaznik powinien osiaggnaé wartod¢ maksymalng z kwe-
stionariusza ocen (np. 10 w skali od 1 do 10)

liczba najnizszych punktow
w kwestionariuszach oceniajacych satysfakcje

liczba kwestionariuszy
oceniajacych satysfakcje

- miemik wskazuje trendy zwiazane z poprawa jakosci $wiadczonych ustug,
okresla procent studentow skrajnie niezadowolonych z ustug szkoty

|- docelowo wskaznik powinien osiagnaé wartoé¢ 0 — co oznaczatoby,
ze nie bylo studentéw skrajnie niezadowolonych

liczba najwyzszych punktéw
w kwestionariuszach oceniajacych satysfakcj¢

liczba kwestionariuszy oceniajacych

- miernik okresla procent osob usatysfakcjonowanych jakoscia $wiad-
czonych ustug (zadowolonych), ktére z petnym przekonaniem poleca
innym edukacje w tej szkole

|- docelowo wskaznik ten powinien osiagnac wartos¢ 1 — co oznaczatoby,

2e wszyscy studenci sq zadowoleni z jako$ci §wiadczonych im ustug

liczba studentéw bez pracy po roku
od zakonczenia studiow
liczba studentéw konczacych studia

I miemik ten ocenia przygotowanie absolwenta do pracy na konkuren-
cyjnym rynku

|- docelowo wskaznik ten powinien wynosi¢ 0 - co oznaczaloby, ze
wszyscy absolwenci uczelni maja prace

pozycja (migejsce) uczelni w rankingach

|- miemik ten moze wyznaczaé miejsce szkoly w ogolne;j liczbie szkot
wyszych w Polsce, ale rowniez wéréd szkél wybranego rodzaju (np.
uniwersytetéw, akademii medycznych) czy tez w regionie lub na $wiecie

|- wy2sze miejsce w rankingach oznacza poprawe wizerunku szkoty

Zrédto: opracowanie wiasne.
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potrzeby wszystkich. Przejawem tego moze by¢ brak egzamindéw wstepnych na niektore
kierunki studiow czy tez przyjmowanie wszystkich kandydatéw bez wzgledu na ich
umieje¢tnosei. Takie podejécie przeczy idei podejscia strategicznego, ktére nie polega
tylko na wyborze tego, co si¢ chce robié, ale réwniez na wyborze tego, czego sig robié
nie zamierza.

Po zidentyfikowaniu docelowych grup swoich studentéw szkota moze ustalié¢ od-
noszace si¢ do nich cele i mierniki, ktére z reguly sa skatalogowane w dwie grupy.
Pierwsza z nich stanowig tzw. mierniki ogélne charakterystyczne dla wszystkich szkot.
Do nich mozna zaliczy¢:

— udziat w rynku,

— zdobywanie studenta,
— utrzymanie studenta,

— satysfakcje studenta.

Druga grupa miemnikdw odnosi si¢ natomiast do czynnikéw przysztego sukcesu, wy-
roznikow, ktore warunkuja osiagnigcie celéw strategicznych. Mierniki te pozwalaja od-
powiedzie¢ na pytanie: co szkota powinna oferowaé¢ swoim studentom, aby osiagna(
wysoki poziom ich satysfakcji. Mozna wigc uznaé, ze mierniki przysztego sukcesu opi-
sujg wartos¢, ktora uczelnia chce oferowaé docelowym grupom studenckim. Zdaniem
R.S. Kaplana i D.P. Nortona pojecie warto$ci oferowanej klientowi jest odmienne dla
poszczegdlnych podmiotéw, mimo to uznaja jednak, ze pewne atrybuty determinujace te
warto$¢ sa wspolne dla wszystkich [9, s. 79]. Naleza do nich:

— cechy produktu lub ustugi,
— relacje z klientem (studentem),
— wizerunek i reputacja.

Propozycj¢ miernikdw perspektywy studenta (klienta) strategicznej karty wynikow

dla pafistwowej szkoty wyzszej prezentuje tab. 1.

3. Perspektywa proceséw wewnetrznych

Druga perspektywa strategicznej karty wynikow jest perspektywa proceséw we-
wnetrznych. W tej perspektywie identyfikuje sie¢ procesy kluczowe dla celow sfor-
mutowanych w obszarze klienta (studenta). Wigkszo$¢ obecnie stosowanych systemow
monitorowania wynikéw koncentruje si¢ na usprawnianiu biezacych wewnetrznych
proceséw operacyjnych. W karcie wynikow zalecane jest natomiast okreslenie petnego
fancucha wartosci, poczawszy od proceséw innowacyjnych polegajacych na zidentyfi-
kowaniu potrzeb, poprzez procesy operacyjne obejmujace dzialania zwiazane z dostar-
czeniern produktu lub ustugi, az do proceséw obstugi posprzedaznej. Oznacza to, ze cele
tej perspektywy zawiera¢ moga procesy, ktdére w danym momencie nie sa realizowane w
jednostce, ale beda musiaty byé prowadzone, jezeli podmiot bgdzie cheiat wdrozy¢ dang
strategi¢. Monitoring proceséw innowacyjnych jest niewatpliwie bardzo wazng cecha
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karty wynikéw. Utrzymanie si¢ na rynku ustug edukacyjnych w dobie rosnacej konku-
rencji wymaga od szk6t panstwowych nieustannego kreowania nowych produktow i
ustug. Innowacje umozliwiajg zdobycie docelowych klientéw, a takze wzmacniaja rela-
cje znimi. Rezygnacja z innowacji doprowadza do sytuacji, w ktorej uczelnie sa w stanie
tylko nasladowa¢ inne szkoty, co w konsekwencji prowadzi jedynie do konkurencji ce-
nowej.

Procesy innowacyjne wzmacniaja znaczenie identyfikacji segmentéw rynkowych, w
ktorych szkota zamierza ksztalci¢, oferujac studentom swoje ustugi. Takie podejscie
umozliwia organizacji nadanie odpowiedniej rangi procesom badania, projektowania i
rozwoju, prowadzacym do stworzenia nowej oferty skierowanej do studentéw. R.S. Ka-
plan i D.P. Norton procesom innowacyjnym przypisali odpowiednie dziatania, ktdre po-
dzielili w nastepujacy sposoéb:

— identyfikacja zapotrzebowania na nowe produkty i ustugi,
— projektowanie oraz rozwéj nowych produktow i ustug,
— wprowadzanie nowych produktow i ustug na rynek [14, s. 366].

Zwracaja przy tym uwagge, ze dzialania te powinny shuzy¢ konkretnym celom, dlate-
go tez niezbedne jest opracowanie miernikéw ich realizacji.

Opisujac perspektywe proceséw wewngtrznych, nie mozna zapominaé o procesach
operacyjnych, dla ktérych warto zidentyfikowaé przynajmniej trzy rodzaje dziatan:

— wytwarzanie produktu lub §wiadczenie ustug,
— dystrybucje produktéw i ustug,
— utrzymanie relacji ze studentem (klientem).

Roéwniez dla tych dzialan powinny zostac okreslone odpowiednie mierniki osiagnie-
cia celéw, zawierajace parametry jakoSciowe oraz czasu. Propozycje miemnikéw per-
spektywy proces6w wewnetrznych strategicznej karty wynikéw dla pafistwowej szkoty
wyzszej prezentuje tab. 2.

Tabela 2. Miemiki perspektywy proceséw wewngtrznych strategicznej karty wynikéw dla panstwowej szkoly wyzszej

Miernik Opis miernika osiggni¢cia celu lub czynnika przysziego sukcesu
) ) ) |- miemik ten informuje o kierunku obranym przez uczelnig, tzn. czy uczeinia chce
liczba studentéw stacjonarnych tworzyé odpowiednia atmosferg studiowania, osiagaé ograniczone przychody, czy
liczba studentow ogotem chee prowadzi¢ jedynie periodyczne sesje na studiach niestacjonamych
|-_docelowa wartos¢ wskaznika wyznacza kienumek strategiczny funkcjonowania szkoly

T

wprowadzanie maksymalnych limitdw liczebnosci grup zajeciowych moze
$wiadczy¢ o poprawie jakosci $wiadczonych ustug

maksymalna liczebnos¢ grupy zajeciowej [ docelowo nalezaloby wyznaczy¢ limity oséb mogacych brac udziat w zaje-
ciach (np. 90 os6b — dla grup wykladowych, 30 os6b — dla grup ¢wiczenio-
wych, 15 — dla laboratoriéw i lekioratow, 10 — dla seminariow)

- miemik ten informuje nie tylko o Srednim zaangazowaniu pracownikéw w promowanie
liczba seminarzystéw studentéow, ale takze moze $wiadczy¢ o zbyt duzym obciazeniu pracownikéw tymi pro-
cesami (lub o jego braku), co moze miec ujemnny wplyw na ich rozwoj naukowy

- docelowo powinien zostac wyznaczony limit seminarzystéw, ktérych moze
prowadzi¢ jeden pracownik naukowy (np. nie wig¢ce) niz jedna grupe semina-
ryjng na studiach stacjonarnych i niestacjonarnych)

liczba pracownikéw uprawnionych
do prowadzenia seminariéw
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Tabela 2, cd.

rzeczywista liczba godzin dydaktycznych
na danym kierunku studiow

planowana liczba godzin dydaktycznych
na danym kierunku studiow

- miemik ten informuje czy rzeczywista liczba godzin dydaktycznych zgodna
Jjest z harmonogramem studiéw oraz czy szkota jedynie stara si¢ zapewni¢ nie-
zb¢dne minimum swoim studentom, czy tez oferuje co$ ponad to minimum
docelowo wskaznik powinien by¢ wiekszy od 0 i nie powinien przejawia¢
tendenciji do spadku

liczba studentow majacych indywidualne
programy studiowania

liczba studentow ogolem

|- zaspokajanie potrzeb studentéw co do indywidualnego ustalania 1 prowadzenia éciezki
edukacyjne) swiadczy¢ moze o dobre) organizacii oraz budowaniu relacji ze studentami
docelowo wskaznik powinien przejawia¢ tendencj¢ do wzrostu

liczba studentéw zagranicznych

liczba studentéw ogolem

$wiadczenie ustug edukacyjnych dla studentow zagranicznych nie tylko bu-
duje dobry wizerunek szkoly, ale takze sprawia, ze procesy ksztatcenia
speiniaja oczekiwania szerszej grupy odbiorcow

docelowo wskaznik powinien przejawia¢ tendencjg do wzrostu

prowadzonych przy uzyciu
techniki informatycznej

liczba godzin dydaktycznych ogbtem

liczba godzin dydaktycznych L prowadzenie zaje¢ w jezyku obcym swiadczy¢ moze nie tylko o zwigkszeniu kon-
prowadzonych w j¢zyku obcym kurencyjnosci szkoly, ale rowniez o mozliwosciach uczelni i jej pracownikow

liczba godzin dydaktycznych |- docelowo wskaznik powinien przejawia¢ tendencje do wzrostu

liczba godzin dydaktycznych - wykorzystanie komputeréw i odpowiednich programéw edukacyjmych poprawia kon-

kurencyjnosc oraz sprawia, ze dystrybucja ushug jest atrakcyjniejsza dla uczestnika
docelowo wskaznik powinien przejawia¢ tendencj¢ do wzrostu

liczba stanowisk komputerowych
dostgpnych dla studentow

liczba studentéw ogétem

|- prowadzenie zajgé z wykorzystaniem komputeréw moze implikowad koniecznosé
uZzywania ich przez studentéw poza zajeciami; takze przeplyw informacji pomigdzy,
studentami a wiadzami szkoty moze odbywac si¢ za pomoca sieci informatycane),
dlatego tez miemik ten moze ocenia¢ mozliwosci usprawniania procesow
docelowo wskaznik powinien przejawia¢ tendencje do wzrostu

liczba miejsc w domach studenckich

liczba studentéw zamiejscowych

miernik ten ocenia skalg¢ przygotowania uczelni do zagwarantowania studen-
tom zamiejscowym dostgpu do swoich ustug

|- wzrost wskaznika oznacza wigkszy dostep studentow zamiejscowych do szk

liczba osob otrzymujacych stypendia
za wyniki w nauce

liczba studentow ogotem

T

stypendia wyplacane za wyniki w nauce wzmacniaja relacje z uczelnia

i petnia funkcje motywacyjne, jednak w tym przypadku konieczne jest okre-
slenie dolnego limitu wynikow, od ktérych bgda wyptacane stypendia (np. od
$redniej 4,6)

docelowoe wskaznik powinien przejawiaé tendencje do wzrostu

liczba organizacji studenckich

liczba studentéw ogétem

udziat studentoéw w organizacjach studenckich (np. kotach naukowych, gru-
pach teatralnych, gazetkach, portalach) wzmacnia relacje z uczelnia 1 petni
funkcje wychowawcze i kulturotwércze — miernik ten moze sluzy¢ do oceny
relacji uczelnia—studenci

docelowo wskaznik powinien przejawiaé tendencje do wzrostu

liczba wprowadzonych (nowych)
ustug edukacyjnych

liczba wszystkich ustug edukacyjnych

I~ wprowadzanie nowosci $wiadczy o zainteresowaniu potrzebami rynku oraz o
rozwoju uczelni, brak nowatorskich pomysiéw moze §wiadczy¢ o stagnacji

- docelowo wskaznik powinien przejawia¢ tendencj¢ do wzrostu

$redni czas rozpatrzenia podania
(wniosku) studenta

- miernik ocenia sprawnos¢ organizacyjna uczelni
krétszy czas oznacza poprawe sprawnosci organizacyjnej uczelni

$redni czas rozpatrzenia podania
(wniosku) pracownika

I miemnik ocenia sprawno$¢ organizacyjna uczelni
- krotszy czas oznacza poprawe sprawnosci organizacyinej uczelni

$redni czas rozstrzygnigcia
przetargu publicznego

|- miemnik ocenia sprawno$¢ organizacyjna uczelni

|- krétszy czas oznacza poprawe sprawnosci organizacyjnej uczelni

Zr6do: opracowanie whasne.
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Po ustaleniu celéw w perspektywie studenta (klienta) oraz proceséw wewnetrznych
wladze uczelni moga je powiazaé z realizowanymi projektami poprawy efektywnosci
jednostki w zakresie jakosci, czasu reakcji oraz redefinicji procesow. W ten sposob karta
wynikow staje si¢ uzasadnieniem oraz narzgdziem koordynacji i integracji inicjatyw
ciaglego doskonalenia, redefinicji proceséw oraz programéw restrukturyzacyjnych.
Oznacza to, ze wysitki uczelnianych wiadz skupi¢ sie powinny na usprawnianiu i dosko-
naleniu proces6w, ktére sg najwazniejsze dla osiagnigcia sukcesu strategicznego, a nie
na osiaganiu tatwych, ale drobnych korzysci z przeprojektowania procesow mniej istot-
nych [9, s. 33].

4. Perspektywa badan i rozwoju

Trzecia perspektywa strategicznej karty wynikéw — badania i rozwdj — identyfikuje
zasoby, niezbedne do tego, aby stworzyé podstawy diugoterminowego rozwoju i dosko-
nalenia. Wedtug R.S. Kaplana i D.P. Nortona podmioty gospodarcze nie sa w stanie
osiagna¢ celdéw, jezeli nie beda prowadzi¢ prac badawczych oraz rozwija¢ technologii i
umiejetnosci. Ich zdaniem, zdolno$é organizacji do uczenia sie i rozwoju ma trzy Zrodta:
1) pracownikéw,

2) systemy,
3) procedury [14, s. 44].

Strategiczna karta wynikéw podkre$la wigc nie tylko znaczenie inwestowania w tra-
dycyjne domeny (tj. nowe technologie czy rozwéj produktow), ale uznaje inwestycje w
infrastrukture organizacyjng jako kolejny warunek realizacji zaktadanej strategii. Cele
formutowane w perspektywie klienta i procesow wewnetrznych ujawniaja luke
powstajaca pomi¢dzy obecnymi mozliwosciami ludzi, systeméw i procedur a tym, co
bedzie potrzebne do osiagnigcia przyszitego sukcesu. Poniewaz zapelnienie zidentyfiko-
wanej luki wymaga inwestycji w zmiane kwalifikacji pracownikéw, doskonalenia tech-
nologii i systeméw informacyjnych oraz dostosowania procedur organizacyjnych, cele i
mierniki formutowane w tej perspektywie mozna podzieli¢, podobnie jak w perspekty-
wie studenta (klienta), na dwie grupy. Pierwsza z nich stanowig mierniki og6lne charak-
terystyczne dla wszystkich podmiotéw, do ktdrych zaliczyé mozna:

— satysfakcje pracownikéw, ich aktywnos¢ oraz wydajnosc,
— dostepno$¢ danych w czasie rzeczywistym,
— zbieznos¢ celéw pracownik6éw z celami podmiotu.

Natomiast druga grupa odnosi si¢ do czynnikéw przysztego sukcesu, wyrdznikow
okreslajacych, co nalezy jeszcze zrobi¢ w konkretnym podmiocie. Zestaw miernikow
perspektywy badan i rozwoju strategicznej karty wynikéw przygotowany dla panstwo-
wej szkoly wyzszej prezentuje tab. 3.
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Tabela 3. Miemiki perspektywy badan i rozwoju strategicznej karty wynikow dla panstwowej szkoly wyzszej

Miemik

Opis miernika osiagnigcia celu lub czynnika przyszlego sukcesu

liczba pracownikéw akademickich

liczba pracownikéw ogéiem

miernik moze $wiadczy¢ o kierunku rozwoju uczelni, szczegolnie w
przypadku gdy obserwowac si¢ bedzie poszczegdlne grupy pracownikéw
naukowych (profesorow, adiunktéw, asystentow)

docelowo wskaznik powinien rosna¢

liczba samodzielnych
pracownikéw akademickich

liczba pracownikéw akademickich

miernik bedzie okreslal potencjat naukowy uczelni jako osrodka badaw-
CZO0-rOZWOjOWego

docelowo wskaznik powinien rosnaé

liczba pracownikéw akademickich
zatrudnionych tylko w tej szkole
liczba pracownikéw akademickich

zaangazowanie w prac¢, a zwlaszcza w Zycie akademickie jest zbiezne z
forma zatrudnienia pracownika, a takze pokazuje, jaki procent osob jest

zatrudnionych w wielu podmiotach (wieloetatowo$¢)

docelowo wskaznik ten powinien osiagna¢ wartos¢ 1 — co oznaczatoby,

2e wszyscy pracownicy s3 zatrudnieni tylko w tej szkole i nie ma zjawi-
ska wieloetatowosci wéréd pracownikéw

liczba studentow ogblem

liczba pracownikéw akademickich

T

miemnik ten moze $wiadczy¢ o tzw. komforcie studiowania i mozliwoéci
bliskiego kontaktu z nauczycielami akademickimi
docelowo wskaznik powinien rosnaé

liczba studentéw ogbtem

liczba pracownikéw
nie bedacych nauczycielami

miemik ten moze §wiadczyé o tzw. zbiurokratyzowaniu studiowama
docelowo wskaznik powinien male¢

liczba najnizszych punktow
w kwestionariuszach oceniajacych satysfakcj

miemnik oceniajacy satysfakcj¢ pracownikéw; warunkiem niezbgdnym
Jego wyznaczenia jest opracowanie kwestionariusza oceniajacego

liczba kwestionariuszy
oceniajacych satysfakcje

docelowo wskaznik ten powinien osiagna¢ warto$é 0 — co oznaczatoby,
ze na uczelni brak pracownikéw skrajnie niezadowolonych

liczba najwyzszych punktéw
w kwestionaniuszach oceniajacych satysfakcjel

- miemnik oceniajacy satysfakcj¢ pracownikow
docelowo wskaznik ten powinien osiagnaé warto$é | — co oznaczatoby,

liczba kwestionariuszy oceniajacych

Ze wszyscy pracownicy sg zadowolent

liczba publikacji (ksiazek, podrgcznikow)
liczba pracownikéw akademickich

miemnik informuje o aktywnosci naukowe) pracownikéw, wymaga jednak
okre$lenia kryterium jakosciowego w postaci opracowania listy tytulow
uznawanych przez srodowisko akademickie

docelowo moze powstac katalog tytutow z okreslona liczba punktow (na-
danie rang)

T

liczba badan (projektow) naukowych

liczba pracownikow akademickich

I miemnik informuje o aktywnosci naukowej pracownikow
|- docelowo wskaznik powinien rosna¢

liczba opracowan 1 ekspertyz
wykonanych dla przemystu

liczba pracownikéw akademickich

|- miemik informuyje o aktywnosci naukowej pracownikow
docelowo wskaznik powinien rosnaé¢

liczba zorganizowanych
konferencji naukowych

liczba pracownikéw akademickich

miernik informuje o aktywnosci naukowej pracownikow
docelowo wskaznik powinien rosnaé

liczba patentow stanowiacych
wiasnos¢ uczelni

- obserwacja liczby patentdéw stanowiacych wiasnos¢ uczelni pozwala oce-
ni¢ innowacyjno$¢ prowadzonych badan

docelowo wskaznik powinien rosnaé

liczba szkolen odbytych
przez pracownikow

miemik informuje o aktywnosci jednostki w podnoszeniu kwalifikacji
swoich pracownikéw

liczba pracownikéw ogoétem

- docelowo wskaznik powinien rosnac¢
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powierzchnia pomieszczen dosigpnych | jiornik informuje o komforcie i warunkach stworzonym pracownikom

dla pracownikow akademickich akademickim

liczba pracownikéw akademickich |- docelowo wskaznik powinien rosnaé

liczba woluminow I miemik informuje o komforcie i warunkach stworzonym pracownikom

w zbiorach bibliotecznych akademickim

liczba pracownikdw akademickich I docelowo wskaznik powinien rosnat

liczba woluminéw w zbiorach bibliotecznych [ jermik informuje o zasobach bibliotecznych oraz o mozliwosci dostepu

dostgpnych w wersji elektronicznej do nich w wersji elektronicznej — a wiec o dostgpnosci danych
liczba woluminéw w zbiorach bibliotecznych |- docelowo wskaznik powinien rosnaé

liczba rodzajéw dokumentéw - miemnik informuje o sprawnosci przekazywania dokumentéw (protokoty
majacych forme elektroniczng ocen, Ieglltymaqa elektroniczna) droga elektroniczna, ocenia¢ moze ich
dostepnosé

liczba rodzajéw dokumentow |- docelowo wskaznik powinien rosnac

Zrodto: opracowanie whasne.

W opinii K. Barabasz, perspektywa badan i rozwoju jest najistotniejsza gdyz stano-
wi podstawe strategii podmiotu. Uwaza ona, ze mozliwosci pracownikow sg dla organi-
zacji niezbednym i waznym zasobem ze wzgledu na potencjal oraz zdolno$é do
doskonalenia i usprawniania firmy. Dazenie do zwigkszenia satysfakcji pracownika wa-
runkuje wzrost wydajnosci, elastycznosci dzialania, jakosci oraz wlasciwej obstugi
klienta. Wysoki poziom satysfakcji utrwala takze korzystne relacje i zwigzki emocjonal-
ne pracownikéw z ich organizacja, skutkujgc nizszym poziomem rotacji, co sprawia, ze
satysfakcja pracownikow jest nie tylko celem, ale i srodkiem do osiagania innych pod-
stawowych celéw [2, s. 10]. Jeszcze dobitniej rolg pracownikéw w karcie wynikow
okreslili T. Dzida i R. Juszczak, ktérzy stwierdzaja, ze niezadowolony pracownik nie
bedzie w stanie w dluzszym okresie zapewni¢ osiagnigcie celéw wyrazonych w pozo-
statych perspektywach [3, s. 12]. Moze to by¢ bardzo wazne w panstwowych szkotach
wyzszych, gdzie nauczyciele akademiccy wigkszo$é czasu spedzajg bezposrednio ze
studentami, a niewysokie pensje moga ostabia¢ ich morale.

5. Perspektywa finansowa

Ostatnia perspektywa strategicznej karty wynikow dla panstwowej szkoly wyzszej
jest perspektywa finansowa. Umiejscowienie jej na koncu nie oznacza jednak, ze jest
ona najmniej wazna. W firmach nastawionych na zysk wrecz przeciwnie — od niej zaczy-
na si¢ budowanie celéw i miernikow oceny dziatalnosci. Taka kolejno$é jest wowczas
zrozumiata, gdyz dominujacym celem takiej organizacji jest zapewnienie odpowiednie-
go poziomu stopy zwrotu z inwestycji. Panstwowe szkoty wyzsze to instytucje, ktore w
gltéwnej mierze finansowane sg ze Srodkéw publicznych, dlatego tez ocenie podlegaé
bedzie nie tyle sam zysk czy strata, ale efektywne wykorzystanie dostepnych zasob6w.
Aspekt finansowy warunkuje dzialanie uczelni i pelni role ograniczenia, nie jest jednak
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celem nadrzg¢dnym. Cele finansowe moga co prawda w pewnych obszarach (np. dziatal-
nos¢ wyodrebniona organizacyjnie) stanowié punkt odniesienia dla celéw formutowa-
nych w innych perspektywach, ale ich podstawowa funkcja jest okre$lanie
oczekiwanych efektéw finansowych przyjetej strategii. Dzieje sie bowiem tak, ze cel fi-
nansowy jednostki nie zostanie osiagniety, jezeli nie wzrosnie satysfakcja klientow (stu-
dentéw). To z kolei nie bedzie mozliwe do osiagnigcia, jezeli nie zostana usprawnione
kluczowe procesy wewngtrzne, podniesiona satysfakcja pracownikéw oraz sprawnosé
organizacyjna podmiotu. Oznacza to, ze mierniki uzyte w perspektywie finansowej maja
obrazowaé zmiang operacyjnych aspektéw dziatalnosci jednostki w perspektywie klien-
ta (studenta), procesdw wewnetrznych i rozwoju oraz ich wplyw na rezultaty finansowe
[17,s. 621]. Wydaje si¢ wigc, ze oceniajac t¢ perspektywe, nalezy zidentyfikowac przy-
najmniej trzy obszary obserwacji [16, s. 55]:
1) ekonomiczno$¢ — polegajaca na ocenie kosztu uzyskania zasobéw niezbednych do
dostarczenia ustugi na okre§lonym poziomie,
2) wydajnos$¢ — oznaczajaca jak najlepsze wykorzystanie zasobéw nabytych,
3) skutecznosé — okreslajaca, w jakim stopniu ustuga zbliza podmiot do zatozonych celow.
Zestaw miernikéw perspektywy finansowej strategicznej karty wynikéw przygoto-
wany dla panstwowej szkoly wyzszej prezentuje tab. 4.

Tabela 4. Mierniki perspektywy finansowej strategicznej karty wynikéw dla panstwowej szkoly wyzszej

Miemik Opis miemika osiagnigcia celu lub czynnika przyszlego sukcesu

przychody z dziatalnosci dydaktycznej [~ miemik ocenia zdolno$¢ uczelni do generowania przychoddw z dziatalnodci dydaktycznej
I docelowo wskaznik powinien zosta¢ wyznaczony przez strategi¢ szkoly (np. jako
hody szki O
przychody szkoty ogbtem poréwnanie ze strukturg przychodéw innych uczelni lub z wynikami lat minionych)

przychody z dziatalnoci dydaktycznej [ miernik ocenia zdolnos¢ uczelni do osiagania przychodéw z dziatalnosci dy-
daktycznej w przeliczeniu na jednego studenta

|- docelowo jego wysokos¢ powinna rosngé

liczba studentéw ogoétem

- miemik ocenia zdolnosé uczelni do osiagania przychodow z dziatalnosci dy-
daktycznej w przeliczeniu na jedna godzing dydaktyczna

|- docelowo jego wysoko$¢ powinna rosnaé

- miemik ocenia zdolno$c uczelni do generowania przychoddw z dziatalnosci badawczej

- docelowo wskazmk powinien zosta¢ wyznaczony przez strategi¢ szkoty (np.

przychody z dzialalnosci dydaktycznej
liczba godzin dydaktycznych ogdtem

przychody z dziafalnosci badawczej

przychody szkoty ogélem jako poréwnanie ze strukturg przychodéw innych uczelni lub z wynikami z lat
minionych)
przychody begdace dotacjami I miernik ocenia zdolnos¢ uczelni do osiagania przychodoéw wiasnych
przychody szkoty ogotemn |- docelowo jego wysoko$¢ powinna rosnaé
przychody wygenerowane |- rernik ocenia potencjat przedsigbiorczy kadry akademickiej, jej zdolnosé do
z ustug doradczych wspdlpracy z przedsigbiorcami oraz jednostkami korzystajacymi z ustug doradczych
i projektow dla przedsigbiorcow I- docelowo wysoko$¢ wskaznika powinna rosnac

liczba pracownikow akademickich

- miemik wyraza kosztochtonno$¢ procesow dydaktycznych i wskazuje, jaki pro-
koszty dziatalnoéci dydaktycznej cent z kazdej zlotéwki wydanej przez szkole pochianiaja dziatania dydaktyczne
- docelowa wartos¢ wskaznika wyrazac bedzie strategia szkoty (jego wartodé
k szki O
oszty szkoty ogétem moze rosna¢ — jezeli inne zakresy dziatalnosci uczelni bgda miaty byé ograni-
czane, lub spadaé - jezeli bedzie odwrotnie)
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koszty dziatainosci badawczej
koszty szkoty ogotem

- miemnik wyraza kosztochtonno$¢ procesow badawczych i wskazuje, jaki pro-
cent z kazdej zlotowki wydanej przez szkol¢ pochlaniaja dziatania badawcze
docelowg warto$¢ wskaznika wyrazaé bedzie strategia szkoly (jego wartosé
moze rosnac — jezeli inne zakresy dzialalnodci uczelni bgda miaty by¢ ograni-
czane, lub spada¢ - jezeli bedzie odwrotnie)

koszty realizacji procesow
administracy)nych
koszty szkoty ogétem

miernik wyraza kosztochlonno$¢ proceséw administracyjnych i wskazuje, jaki
procent z kazdej ztotéwki wydanej przez szkole pochtaniaja dziatania
zarzadcze 1 administracyjne

docelowo wskaznik powinien maleé

koszty utrzymania infrastruktury

powierzchnia ogétem (w m?)

miemik wyraza kosztochfonno$¢ utrzymania infrastruktury
docelowo wskaznik powinien przejawiac¢ tendencje malejaca

koszty dziatalnosci dydaktycznej

liczba studentéw ogotem

miemnik moze by¢ podstawg analizy trendow, a takze sluzy¢ moze do bench-
markingu uczelnianego na podstawie ktdrego porobwnywa¢ mozna szkoty, wy-
dziaty, rozne kierunki i formy studiowania

spadek wskaZnika oznacza poprawe efektywnoséci

koszty dziatalnosci dydaktycznej
liczba godzin dydaktycznych ogétem

miernik moze by¢ podstawa do wyznaczenia cen ustug dydaktycznych zaréw-
no w przypadku transferéw wewnetrznych, jak i ustug $wiadczonych poza
uczelnia, a takze stuzy¢ powinien do benchmarkingu uczelnianego

spadek wskaznika oznacza poprawe efektywnosci

koszty pracy
liczba pracowmkdw ogdtem

miemik informuje o érednich kosztach pracy jednego stanowiska, warto je obserwo-
wat nie tylko ogolnie dla wszystkich pracownikéw, ale takze w rozbiciu na pracow-
nikéw bedacych nauczycielamni akadernickimi i pozostatych, z dalszym rozbiciem
pracownikéw akademickich na poszczegdine grupy (np. profesorow, asystentéw)
spadek wskaznika oznacza poprawe efektywnosci, ale z drugiej strony moze
obniza¢ morale pracownikéw ze wzgledu na niskie zarobki

przychody szkoly ogétem
koszty szkoty ogétem

miernik ocenia rentowno$¢ dziatalnosci prowadzonej przez szkote

docelowo wskaznik ten nie powinien by¢ mniejszy niz | ani malec, jednak w
strategii uczelni moze pojawic si¢ cel — wygenerowanie zysku, ktory postuzy
jako zrodio finansowania inwestycji

przychody z dziatalnoéci dydaktycznej
koszty dzialalnosci dydaktycznej

miemik ocenia rentowno$¢ dziatalnosci dydaktycznej prowadzonej przez szkote
docelowo wskaznik ten nie powinien byé mniejszy niz 1 ani male¢

przychody z dzialalnosci badawcze)
koszty dziatalnosci badawcze)

miernik ocenia rentownos¢ dziatalnosci badawczej prowadzonej przez szkote
docelowo wskaznik ten powinien by¢ wigkszy od | i rosnaé

przychody z dziatalnosci wyodrebnionej
organizacyjnie

koszty z dziatalnosci wyodrebnione)
organizacyjnie

miernik ocenia rentownos¢ inicjatyw wyodrebnionych organizacyjnie przez szkote
docelowo wskaznik ten powinien by¢ wi¢kszy od 1, w przypadku inicjatyw
nastawionych na zysk, i rosna¢

wydatki inwestycyjne finansowane
przez szkole

wydatki inwestycyjne ogétem

- miemik ocenia zdolno$¢ szkoly do poszukawania pozauczelnianych zrodet finansowania
inwestycji, przy jego ocenie nalezy bra¢ pod uwagg takze sama wartosé wydatkow inwe-
stycyjnych, ktérych wysoko$¢ moze znacznie si¢ rézni¢ w analizowartych oktesach

- wzrost wskaznika oznacza zwigkszenie sprawnosci

wydatki inwestycyjne ogétem

liczba studentéw ogétem

- miernik wyraza poniesione naktady inwestycyjne ogétem w przeliczeniu na
Jjednego studenta; wskazuje, jak rozwija si¢ baza dydaktyczna

[ wzrost wskaznika oznacza zwigkszenie potencjatu rozwojowego uczelni

Zrédto: opracowanie wlasne.

Opisujac mierniki perspektywy finansowej, nalezatoby wesprzeé je wskaznikami
opartymi na danych dostarczanych przez tradycyjna analiz¢ finansowa, a wiec informa-



304

cjami odnoszacymi sie do ptynnosci finansowej, stanu i struktury zadtuzenia, funduszéw
wlasnych uczelni oraz jej majatku. Dodatkowo oddzielna kategorie powinny stanowid
informacje o stopniu realizacji budzetu, ktére wskazywaé beda pola wystepowania od-
chylen od zatozonych celéw budzetowych.

6. Zakonczenie

Latwo zauwazy¢, ze kazda z wyodrebnionych perspektyw karty wynikéw ma swgj
katalog zdefiniowanych miernikow, ktdrych taczna liczba jest stosunkowo duza. Sama
jednak liczba miernikéw nie jest istotna, jezeli wezmie si¢ pod uwage, ze beda one
pofaczone w fancuch zaleznosci przyczynowo-skutkowych opisujacych te sama strate-
gie. Obecnie liczy sie dziesiatki, a nawet setki wskaznikéw, ktére umozliwiaja ocene
funkcjonowania jednostki oraz sygnalizuja, kiedy nalezy interweniowaé. Wskazniki te
nie okre$laja jednak czynnikéw sukcesu, opisuja jedynie podstawowe parametry umoz-
liwiajace wlasciwe funkcjonowanie podmiotu. Strategiczna karta wynikéw jest czym$
wiecej niz zbiorem miernikéw pogrupowanych w perspektywy, opisuje strategie jed-
nostki poprzez jezyk miemnikow stopnia osiagniecia celow oraz czynnikoéw przysziego
sukcesu. Mierniki osiagniecia celdw to przewaznie wskazniki méwiace o przesziosci
(o0 udziale w rynku, poziomie satysfakcji, kwalifikacjach pracownikow), gdy tymczasem
czynniki przysztego sukcesu to wskazniki opisujace przyszto$é (docelowe segmenty,
docelowa strukture przychoddéw). O ile te pierwsze sa specyficzne dla branzy lub pew-
nych grup podmiotow gospodarczych, o tyle drugie sa charakterystyczne dla danej firmy
i odzwierciedlaja jej niepowtarzalna strategig.

Strategiczna karta wynikoéw opracowana dla panstwowe] szkoly wyzszej staje sie
podstawg do konstruowania kart wynikow dla poszczegdlnych jej oérodkéw odpowie-
dzialnosci. Kierownicy wydziatéw i innych jednostek organizacyjnych szkoly definiujq
misje i strategie swoich osrodkow w oparciu o misj¢ i strategie calej uczelni lub tworza
wlasne karty wynikow, zbiezne z celami zawartymi w karcie szkoly. W ten sposdb stra-
tegiczna karta wynikow przenoszona jest na nizsze szczeble do poszczeg6lnych osrod-
kéw. W literaturze przedmiotu budowanie zréwnowazonych kart wynikéw wiasciwych
dla mniejszych niz caty podmiot obszarow zarzadzania okresla si¢ mianem kaskadowa-
nia [1, s. 4]. Zasadnicza cechg jako$ciowa tego procesu jest zatozenie, ze kazda kolejna
karta nizszego szczebla musi by¢ zgodna z zalozeniami karty o$rodka odpowiedzialno-
$ci bezpoérednio wyzszego szczebla. Dlatego tez kaskadowanie obejmowaé powinno
siedem nastepujacych po sobie etapow:

1) okre§lenie struktur do kaskadowania,

2) wybér metody dla kazdego osrodka odpowiedzialnosci,
3) przeprowadzenie kaskadowania,

4) dostosowanie kart pomiedzy jednostkami,

5) zapewnienie jakosci i udokumentowanie wynikow,
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6) zintegrowanie wynikow w systemie okreslenia celéw oraz w systemie wynagrodzen,
7) integracja wynikow z systemem controllingu, planowania i sprawozdawczosci [14,

s. 375].

Wybor pierwszych o§rodkéw kaskadowania nie powinien byé przypadkowy. Prak-
tycy zalecaja, aby wybor osrodkow kaskadowania w pierwszej kolejnosci uwzgledniat
te obszary jednostki, ktérych wptyw na osiagnigcie celow strategicznych jest najwigkszy
[18, s. 39]. Oznacza to, ze w panstwowych szkotach wyzszych w pierwszej kolejnosci
procesem kaskadowania powinny by¢ objete wydzialy, czyli osrodki dziatalnosci pod-
stawowej, a dopiero pdzniej — oSrodki dziatalnoéci pomocniczej, socjalno-bytowe;j i ad-
ministracji.

Na zakonczenie warto podkresli¢, ze proces konstruowania karty wynikéw to nie tyl-
ko wybor strategicznych celéw i miernik6w, ale przede wszystkim realizacja strategicz-
nych inicjatyw, ktére decyduja o wdrozeniu strategii. Kaskadowanie karty i
konstruowanie jej dla poszczegdlnych osrodkéw odpowiedzialnosci jest zbyt wazne,
aby realizowac je niezaleznie od procesu budzetowania. Budzety operacyjne o$rodkdéw i
zapisane w nich dziatania musza by¢ zbiezne z wizja i strategia uczelni.
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BALANCED SCORECARD IN PUBLIC HIGH SCHOOL

Summary

The aim of the article is to present a model of the balanced scorecard for public high school. In the introduc-
tion of the paper the author identifies four perspectives for public high school which are: student, internal pro-
cess, research and development, and financial perspectives. In the further part the specification of measures
describing every perspective is mentioned.
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