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Streszczenie: Problematyka controllingu strategicznego szkoly wyzszej nie jest wyczerpuja-
co omoéwiona we wspodlczesnej literaturze przedmiotu. W tym kontekscie glownym celem
artykutu jest uzasadnienie celowos$ci podjecia tej tematyki oraz zaprezentowanie koncepcji,
ich istoty i rozwigzan controllingu strategicznego szkoty wyzszej. Zaproponowano koncepcje
koordynacyjna tego controllingu, wyjasniono jego ide¢ oraz rozwazono rozwigzania organi-
zacyjne 1 instrumentalne. Sposrod tych rozwigzan zasadnicze wyniki badan odnosza si¢ do
uwarunkowan rozwigzan organizacyjnych, form organizacyjnych i zadan controllingu strate-
gicznego szkoly wyzszej oraz instrumentdéw zarzadzania strategicznego i strategicznej ra-
chunkowosci zarzadczej na uzytek tego controllingu. Przyjeto hipoteze, zgodnie z ktora
przedstawienie konkretnych rozwiazan controllingu strategicznego szkoly wyzszej przyczyni
si¢ do zwigkszenia sprawnosci jego wdrozenia i realizacji. W dochodzeniu natomiast do roz-
wigzan controllingu strategicznego szkoly wyzszej za metod¢ badawcza przyjeto analize lite-
ratury 1 zwigzany z tg analizg literatury opis naukowy, dotyczacy wyjasniania i interpretowa-
nia prawd naukowych oraz proponowania nowych rozwigzan.

Stowa kluczowe: controlling strategiczny, zarzadzanie strategiczne, szkota wyzsza.

Summary: The issue of strategic controlling of a university is not completely discussed in the
contemporary literature. In this context, the main aim of this article is to justify the advisability
of that issue and to present the concepts, their essence and solutions of strategic controlling of
a university. This paper proposes a co-ordinating concept of such controlling, explains its idea
and presents organizational and instrumental solutions of strategic controlling. Among these
solutions essential research results relate to the conditions of organizational solutions,
organizational forms and tasks of strategic controlling at university and instruments of
strategic management and strategic management accounting for the purposes of controlling as
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well. In the paper the hypothesis was taken, according to which proposing a specific solutions
of strategic controlling of a university will help to increase the efficiency of its implementation
and functioning. In the process of the solutions of strategic controlling of a university the
analysis of the literature and associated with that analysis the scientific description for the
explanation and interpretation of scientific truth and to propose new solutions were taken as
a research method.

Keywords: strategic controlling, strategic management, university.

1. Wstep

Oczywiste jest, ze znaczenie zarzadzania strategicznego szkota wyzsza jest takie, jak
w kazdej innej organizacji. Finalny jego cel stanowi opracowanie koncepcji rozwoju
szkoty wyzszej, ktora w istotny sposdb rzutuje na jakos¢ podstawowych procesow
zachodzacych w szkole wyzszej: ksztatcenia, naukowo-badawczych, a takze doty-
czacych uwarunkowan tych proceséw. Dodatkowo wymienione procesy nalezy re-
alizowacé w sposob ciagly, co wymaga nie tylko opracowania dtugofalowej strategii
zmian, ale robwniez stalego jej oceniania i modyfikowania w razie niezbednosci.

Prawdziwe jest jednoczesnie stwierdzenie, ze zarzadzanie strategiczne szkota
wyzsza, w warunkach poglebiajacych si¢ mechanizmdw rynkowych, staje si¢ coraz
bardziej skomplikowane, podobnie zresztg jak w odniesieniu do kazdej innej organi-
zacji. Wynika to przede wszystkim z nieustannej zmiany otoczenia. Zmiana ta doty-
czy otoczenia zarowno dalszego, jak i blizszego, chociaz w przypadku szkot wyz-
szych istotniejszy jest chyba wplyw otoczenia blizszego. Odno$nie do tego rodzaju
otoczenia szczegoOlne znaczenie majg, jak twierdzi M. Sierpinska, dynamika kon-
kurencji 1 wymagania stawiane przez organizacje gospodarcze [Sierpinska 2003,
s. 151]. Dynamike konkurencji nasila duza obecnie liczba szkot wyzszych, wymaga-
nia organizacji gospodarczych sg natomiast istotne dla kandydatow na studia. Ich
zmniejszona w stosunku do wczesniejszych okreséw liczba stanowi dodatkowy pro-
blem. Jesli chodzi o czynniki otoczenia dalszego, wplywajace na szkoly wyzsze, to
wsrod nich J. Feczko na pierwszym miejscu wymienia ograniczanie udziatu Skarbu
Panstwa w finansowaniu polskich szkot wyzszych [Feczko 2007, s. 111]. Wymaga to
wypracowania przez szkoty wyzsze we wilasnym zakresie dodatkowych przycho-
déw i zmniejszania kosztow. Niematy wptyw na szkoty wyzsze wywiera tez zjawi-
sko globalizacji, a w jego ramach — przede wszystkim niezbednos¢ uwzgledniania
globalnych wymagan dotyczacych funkcjonowania szkot wyzszych, wsérod ktorych
najistotniejsza jest mozliwos¢ ksztatcenia w wymiarze miedzynarodowym.

Zmiany zachodzace w otoczeniu szkoty wyzszej wymuszajg okreslone zmiany
w samej szkole. Sg one zwigzane z dostosowywaniem rozwoju szkoly wyzszej do
zmian w otoczeniu lub nawet wyprzedzaniu tych zmian, co istotnie komplikuje
czynnos$ci kierownicze. ,,Istnieje bowiem potrzeba wypracowania odpowiedniej
strategii szkoly wyzszej, przetozenia jej na dziatania operacyjne, a nastgpnie —
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w zaleznosci od zaistniatych zmian otoczenia — korygowania dziatan operacyjnych,
tak aby osiggna¢ zamierzone cele strategiczne. Rowniez same cele strategiczne
1 odpowiadajaca im strategii mogg wymagac w trakcie realizacji zadan korekt lub
zmian. Podejmowane czynnosci zarzgdcze w wymienionym wzgledzie powinny za-
pewni¢ plynnosc¢ finansowa szkoty wyzszej i jej rentownos¢” [Kral 2003, s. 105].

Sukcesywne wykonywanie wymienionych zadan wymaga uzycia odpowiednich
metod zarzadzania. Dzisiaj przyjmuje si¢, ze taka metode stanowi controlling,
a w odniesieniu do zadan zarzadzania strategicznego szkota wyzsza — controlling
strategiczny szkoty wyzszej. Pozwala on wigza¢ w jeden ciag zadania planowania,
kontroli i sterowania w zakresie rozwoju szkoly wyzszej, koordynowac¢ t¢ dzialtal-
nos$¢, zasila¢ w odpowiednie informacje i przeprowadzac z ich wykorzystaniem od-
powiednie analizy. Daje jednoczesnie mozliwo$¢ catlosciowej oceny realizowanych
zadan, jak i przez pryzmat mniejszych uktadow odniesienia, przez co stanowi istotne
narzedzie motywowania.

Problematyka controllingu szkoly wyzszej jest juz dzisiaj poruszana w literatu-
rze przedmiotu, czego wybidrczym dowodem s3 przytoczone pozycje literatury.
Niedostateczny wyraz w bibliografii znajduja natomiast zagadnienia controllingu
strategicznego szkoty wyzszej, odnoszace si¢ w zasadzie do wszystkich aspektow
tego controllingu. W niniejszym artykule przedmiotem rozwazan beda jedynie ogol-
nie ujete rozwigzania funkcjonalne, organizacyjne i instrumentalne aktualne w con-
trollingu strategicznym szkoty wyzszej. Prezentacja tych rozwigzan stanowi zatem
gtowny cel artykutu. Dotyczy to prezentacji idei controllingu strategicznego szkoty
wyzszej, usytuowania oraz zadan controllera szkoty wyzszej w odniesieniu do za-
rzadzania strategicznego oraz instrumentarium tegoz controllingu. Stanowi to jedno-
czes$nie nowos$¢ naukowa pracy i oznacza jej uzyteczno$¢ praktyczng. Najwazniejsza
metodg badawcza bedzie analiza literatury i zwigzany z tg analizg opis naukowy,
dotyczacy wyjasniania i interpretowania prawd naukowych oraz proponowania no-
wych rozwigzan.

2. Pojmowanie controllingu strategicznego szkoly wyzszej
2.1. Koncepcje controllingu strategicznego szkoly wyzszej

W szkole wyzszej mozliwe jest w zasadzie przyjecie kazdej z gtéwnych koncepcji
controllingu strategicznego — jako szczegolnej formy zarzadzania, informacyjnego
wspomagania zarzadzania czy koordynacji zarzadzania z odniesieniem wszystkich
z nich do rozwoju szkoty wyzsze;j.

W koncepcji controllingu strategicznego szkoty wyzszej, jako szczegolnej for-
my zarzadzania, dochodzi do zréwnania poj¢é controllingu strategicznego i zarza-
dzania strategicznego, w wyniku czego odpowiedzialno$¢ controlleréw za rozwdj
szkoty wyzszej bytaby najwigksza. Oznaczaloby to praktycznie przejecie przez con-
trolleréw od kadry kierowniczej szkoty wyzszej czesci zadan merytorycznych zwig-
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zanych z rozwojem szkoty wyzszej, a nawet podejmowania decyzji w tym wzgle-
dzie. Za wzmiankowana koncepcja controllingu strategicznego szkoly wyzszej
przemawia fakt sprawowania w niej aktualnie funkcji menedzerskich przez naukow-
cow, niemajacych, jak stwierdza J. Feczko, ,,(...) doswiadczenia zawodowego, kwa-
lifikacji w zakresie organizacji i zarzadzania, zarzadzania finansami itp.” [Feczko
2007, s. 107]. Tymczasem, zdaniem tego samego autora, kierownictwo szkoty wyz-
szej w duzej czesci powinno mie¢ umiejgtnosci menedzerskie jako istotny czynnik
przewagi konkurencyjnej i nie powinno uczestniczy¢ w pracach naukowo-badaw-
czych 1 w procesie ksztalcenia. Powinno jednocze$nie rozwija¢ kulture organizacyj-
ng, a takze kierowac si¢ normami wartosciami odnoszacymi si¢ do specyfiki szkoty
wyzszej [Feczko 2007, s. 107].

Za koncepcja controllingu strategicznego szkolty wyzszej jako informacyjnego
wspomagania zarzadzania strategicznego przemawia niezbedno$¢ zasilania procesu
podejmowania decyzji strategicznych w odpowiednie informacje. Kierownictwo
szkoty wyzszej powinno bowiem posiada¢ szybki dostep do odpowiednich informa-
cji dotyczacych otoczenia i samej szkoty na uzytek ksztattowania jej rozwoju czy
badania poprawnosci realizowanych juz strategii rozwoju. Wymaga to pozyskiwania
i przetwarzania danych w wymienionym zakresie i ich przekazywania kadrze
kierowniczej jako podstawy podejmowania decyzji strategicznych. O przyjeciu roz-
patrywanej koncepcji controllingu strategicznego szkoty wyzszej moze przesadzac
fakt szybko zmieniajgcego si¢ otoczenia szkoty, a w rezultacie niezbedno$¢ zmiany
samej szkoly, co wymusza posiadanie kanatéw przeptywu informacji strategicznych
i procesu ich przetwarzania. W sensie organizacyjnym samo pozyskiwanie i prze-
twarzanie danych oraz przekazywanie odpowiednich informacji strategicznych
byloby w gestii komoérek organizacyjnych typu rachunkowo$¢ zarzadcza, a control-
lerzy za$ — jesli nawet wystapiliby w strukturze organizacyjnej szkoty wyzszej —
zajmowaliby si¢ przygotowaniem kierownictwu szkoly wyzszej wariantow decyzji,
ich wdrazaniem i oceng stopnia osiggni¢cia celow strategicznych jako skutku tych
decyzji.

W odniesieniu do szkoty wyzszej najodpowiedniejsza wydaje si¢ koncepcja con-
trollingu strategicznego jako koordynacji zarzadzania strategicznego. Za nig prze-
mawia koniecznos¢ intensywnej aktualnie wspotpracy szkot wyzszych z otoczeniem
oraz niezbednos$¢ harmonizacji dziatan wewnatrzuczelnianych. Wspodtpraca, o ktorej
mowa, dotyczy licznych interakcji nauki z przemystem i samej wspdtpracy migdzy
szkotami wyzszymi. Podejmowanie przez szkoly wyzsze wspotpracy z przemystem
1 innymi szkotami ma na wzgledzie, jak twierdzi Z. Zymonik, obnizke kosztow nie-
zbednych badan interdyscyplinarnych i zapewnienie konkurencyjnosci akademic-
kiej. Jesli chodzi o wspomniang obnizke kosztow, to sg nig zainteresowane zarowno
szkoty wyzsze, jak 1 organizacje przemystowe. Korzys¢ jest bowiem obopoélna.
Szkoty wyzsze uzyskuja dodatkowe zrddta finansowania badan, organizacje prze-
mystowe za$ — tansze zrodlta wsparcia technologicznego. Jednoczesnie w tym proce-
sie organizacje przemystowe udostepniajg szkotom wyzszym swoje zasoby i wiedze
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praktyczna, a takze wlaczajg si¢ w proces ustawicznego ksztalcenia przedsigbiorcow
[Zymonik 2010, s. 240-241]. Z kolei zapewnienie konkurencyjnosci szkoly wyzszej
ma zwigzek z kreowaniem wiedzy i zagwarantowaniem wysokiej jakosci ksztalce-
nia. Wymaga to wspotpracy z otoczeniem rzagdowym, samorzgdowym, z innymi
szkotami wyzszymi, rowniez z organizacjami przemystowymi. Drugie uwarunko-
wanie koordynacji zarzadzania strategicznego szkoty wyzszej — harmonizacja dzia-
tan wewnatrzuczelnianych, wynika z potrzeby tworzenia wewnetrznych zespotow
interdyscyplinarnych szkoty wyzszej na potrzeby zaréwno badan naukowych, jak
i ksztatcenia kadr. W aktualnie funkcjonujacych w szkotach wyzszych strukturach
organizacyjnych jest to utrudnione, podstawowymi jednostkami organizacyjnymi sg
w nich bowiem wydziaty, majace duza samodzielnos¢ decyzyjng. Wtasnie zapew-
nienie efektywnej wspotpracy naukowo-badawczej i w zakresie ksztatcenia wymaga
szczegblnych czynno$ci koordynacyjnych. Zreszta plaszczyzn wspotpracy we-
wnatrzuczelnianej jest znacznie wigcej. Mozna powiedzie¢, ze im wigksza szkota
wyzsza, tym wigksze potrzeby koordynacyjne w ogoéle, co dodatkowo warunkuje
niezbedno$¢ wspomagania kadry kierowniczej w tych czynnosciach.

2.2. Idea proponowanej koncepcji controllingu strategicznego szkoly wyzszej

Proponowana koncepcja controllingu strategicznego szkoly wyzszej moze by¢ bar-
dziej uzasadniona, jezeli zostanie wzbogacona o pewne elementy koncepcji jako
szczegblnej formy zarzadzania i o informacyjne wspomaganie. Schemat ideowy ta-
kiego controllingu obrazuje rys. 1.

W przedstawionym ujeciu controllingu strategicznego szkoty wyzszej zadania
merytoryczne w zakresie zarzadzania strategicznego tg organizacja i odpowiedzial-
no$¢ za podejmowane decyzje strategiczne nalezg do kierownictwa naczelnego
1 o$rodkoéw odpowiedzialnosci. Dotyczy to wszystkich funkcji zarzadzania strate-
gicznego. Controllerzy natomiast moga wspomagac¢ realizacje¢ tych zadan, wykonu-
jac funkcje ich koordynacji, monitorowania i wspoluczestnictwa w nich. Proponuje
si¢ odniesienie wymienionych funkcji controllingu strategicznego szkoty wyzszej
do weziej rozumianych zadan strategicznego zarzadzania nig, obejmujacych plano-
wanie strategiczne, kontrole strategiczna, sterowanie strategiczne (w ujgciu wstep-
nym rozumiane jako reagowanie na odchylenia pojawiajace si¢ w toku realizacji
zadan strategicznych) i zasilanie w informacje strategiczne. Oznacza to pominigcie
wsérod wymienionych zadan, stanowiacych obszary odniesienia (sktadniki) dla dzia-
tan controllerow w szkole wyzszej, problematyki organizacyjnej i motywacyjne;j.
Ale nie oznacza to pominigcia w ogole, jako problematyki zawsze aktualnej, w ra-
mach ktorej przyjete rozwigzania moga stanowic istotne uwarunkowania realizacji
funkcji controllingu strategicznego szkoty wyzszej, odniesionych do proponowa-
nych jego sktadnikow.

Koordynacje w controllingu strategicznym szkoty wyzszej bedziemy rozumiec
jako opracowanie rozwigzan projektowych dotyczacych catosciowo rozumianych
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systemow: planowania strategicznego, kontroli strategicznej, sterowania strategicz-
nego i zasilania w informacje o charakterze strategicznym, a takze powigzan mi¢dzy
tymi systemami i ich doskonalenia. Rozwigzania projektowe, o ktorych mowa, po-
winny stuzy¢ wlasciwej realizacji zadan w ramach sktadnikow controllingu strate-
gicznego szkolty wyzszej i obejmowaé m.in.: rodzaje i istote dziatan systemowych,
formy organizacyjne tych dziatan, rodzaje dostarczanych informacji, ich dostawcow
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Rys. 1. Schemat ideowy controllingu strategicznego szkoty wyzszej

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Biefikowska, Kral, Zablocka-Kluczka 2011, s. 271].
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1 odbiorcow, majace zwigzek z poszczegodlnymi systemami procesy, procedury, zasa-
dy i reguly realizacyjne, a takze metody, techniki i narzg¢dzia wykorzystywane w tym
wzgledzie. Potrzeba natomiast doskonalenia rozwigzan systemowych w ramach
sktadnikow omawianego controllingu jest skutkiem zmian zachodzacych w otocze-
niu szkoly wyzszej, czerpanych bezposrednio z niego, a takze w samej szkole.

Controllerzy, jako realizatorzy zadan controllingu strategicznego szkoty wyz-
szej, moga roéwniez wspotuczestniczy¢ w wykonywaniu zadan biezacych w ramach
sktadnikow tego controllingu. Nie oznacza to zastgpowania kadry kierowniczej
w wymienionym wzgledzie, a jedynie jej wspomaganie. Najczgsciej moze to by¢
zwigzane z opracowywaniem wzorcoOw dzialania, okreslaniem stanow osiggnigtych,
odchylen od stanéw wzorcowych, proponowaniem decyzji korekcyjnych oraz bada-
niem poprawnosci samych wzorcow. Monitorowanie z kolei, wymienione w ramach
funkcji controllingu strategicznego szkoly wyzszej, oznacza przekazywanie jej
kadrze kierowniczej wszelkich zauwazonych nieprawidtowosci.

W realizacji zadan controllingu strategicznego szkoty wyzszej istotng role moze
odegrac¢ rachunkowos¢ zarzadcza, jesli takg w szkole mozna wyrézni¢. Powinna ona
gromadzic¢ i przetwarza¢ dane strategiczne pochodzace od kierownictwa naczelnego,
z poszczegolnych osrodkow odpowiedzialnosci i z otoczenia. Po ich przetworzeniu
otrzymane informacje beda stanowily istotng podstawe¢ wykonywania funkcji rozpa-
trywanego controllingu. Moga by¢ one rowniez jednoczesnie przekazywane kadrze
kierowniczej jako bezposrednia podstawa jej decyzji.

Wisrod funkcji controllingu strategicznego szkoty wyzszej dominujgca jest funk-
cja koordynacyjna i to decyduje o nazwaniu zaproponowanej koncepcji controllingu
strategicznego szkoly wyzszej koncepcja koordynacyjna. Latwo rowniez zauwazyc,
ze wystepuja w niej jednoczesnie elementy tego controllingu jako szczegolnej formy
zarzadzania i zasilania w informacje.

3. Rozwiazania organizacyjne controllingu strategicznego
szkoly wyzszej

3.1. Zakres i uwarunkowania rozwiazan organizacyjnych
controllingu strategicznego szkoly wyzszej

Projektujac rozwigzania organizacyjne controllingu strategicznego w szkole wyz-
szej, nalezy rozwazy¢ przede wszystkim zasadnos¢ wyboru okreslonej jego formy
organizacyjnej wraz ze sposobem jego umiejscowienia w strukturze organizacyjnej,
a takze okresli¢ zakres zadan, odpowiedzialno$ci i uprawnien decyzyjnych control-
lerow.

W ujeciu ogblnym controlling strategiczny — podobnie jak controlling ogolny —
mozna realizowa¢ w formie instytucjonalnej, nieinstytucjonalnej lub mieszanej. For-
ma instytucjonalna oznacza przy tym wyodrgbnienie samodzielnego organu (stano-
wiska, dziatu itp.) controllingu, forma nieinstytucjonalna nie powoduje natomiast
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powotlania takich organdw (zadania w zakresie controllingu powierza si¢ juz istnie-

jacym w organizacji stanowiskom stuzbowym w innych komodrkach organiza-

cyjnych), forma mieszana za§ zaktada potaczenie obu wskazanych wczesniej roz-
wigzan.

Zagadnieniem bezposrednio zwigzanym z forma organizacyjna controllingu,
ktore nalezy rozwazyé¢, projektujac rozwigzania organizacyjne controllingu, jest
umieszczenie controllingu w strukturze organizacyjnej (wyzsze lub nizsze szczeble
zarzadzania), przy czym — jak twierdzi H.J. Vollmuth — w ujeciu ogdlnym ,,efektyw-
nos¢ controllera jest tym wigksza, im wyzsze zajmuje miejsce w hierarchii przedsig-
biorstwa” [ Vollmuth 2000, s. 28], co oznacza, iz ,,zasadniczo powinien on zajmowac
wysoka pozycje w przedsiebiorstwie” [ Vollmuth 2000, s. 29].

Wreszcie przypisanie okreslonego zestawu zadan, odpowiedzialnosci i upraw-
nien decyzyjnych oznacza w istocie przypisanie controllerowi okreslonej sylwetki:
rejestratora, nawigatora badz innowatora. Sylwetki te r6znig si¢ mi¢gdzy sobg zakre-
sem zaro6wno przypisanych im zadan, jak rowniez uprawnien decyzyjnych. Control-
ler rejestrator, wykorzystujac informacje z r6znorodnych sprawozdan, dostarcza me-
nedzerom dane o minionych procesach gospodarczych, pelni w ten sposéb funkcje
doradcze i nie ma w zwigzku z tym uprawnien decyzyjnych. Controller nawigator
integruje planowanie z kontrola, ukierunkowujac zarzadzanie na wychwytywanie
odchylen i ich korygowanie, jak rowniez zapobieganie popetnianiu ewentualnych
btedow, posiada w zwigzku z tym ograniczone uprawnienia decyzyjne. Controller
innowator z kolei w pelni uczestniczy w procesie podejmowania decyzji (réwniez na
szczeblu strategicznym organizacji) [Ziind 1985, s. 32] (za: [Weber 2001, s. 10]).

Istotne jest przy tym, aby w procesie ksztattowania powyzszych rozwigzan
uwzglednia¢ oddziatywanie czynnikow sytuacyjnych, odnoszacych si¢ do uwarun-
kowan zard6wno zewnetrznych, jak i wewnetrznych determinujacych funkcjono-
wanie organizacji jako calosci. Wydaje si¢, ze czynnikami w sposdb szczegdlny
wplywajacymi na ksztalt rozwigzan organizacyjnych controllingu strategicznego
w szkole wyzszej sa:

— przedmiot dziatalnosci, jako determinanta zwigzana ze specyfika organizacji,
jaka jest szkota wyzsza, ktéra wptywa miedzy innymi na forme struktury orga-
nizacyjnej oraz uktad r6l w organizacji;

— wielko$¢ organizacji, jako czynnik uniwersalny determinujacy ksztatt rozwigzan
organizacyjnych controllingu w ogdle, $cisle powiazany z przyjeta w organizacji
struktura organizacyjna;

— rodzaj szkoty wyzszej (publiczna, niepubliczna) — jako czynnik narzucajacy, po-
dobnie jak przedmiot dziatalnosci, ksztalt niektorych rozwigzan w organizacji,
ktore musza by¢ nastgpnie uwzglednione w controllingu;

— ksztalt rozwigzan odnoszacych si¢ do zarzagdzania strategicznego.

Oczywiste jest ponadto, ze organizacja controllingu strategicznego musi by¢ po-
wigzana z przyjetymi wczesniej rozwigzaniami funkcjonalnymi odnoszacymi sie do
controllingu, w tym miedzy innymi z okreslong koncepcja controllingu.
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3.2. Formy organizacyjne i odnoszgce si¢ do nich zadania
controllingu strategicznego szkoly wyzszej

Wobec powyzszego wydaje sig, iz zasadne jest wyrdznienie przynajmniej trzech sy-
tuacji, dla ktorych moga by¢ przyjmowane rézne rozwigzania organizacyjne odno-
szace si¢ do controllingu strategicznego.

Jako pierwszy przypadek rozwazy¢ nalezy duza, publiczng szkole wyzsza.
Struktura tego typu organizacji przyjmuje najcze¢sciej postac struktury dywizjonal-
nej, w ktorej wzglednie samodzielnymi jednostkami sg wydziaty (rozumiane w con-
trollingu strategicznym jako wynikowe czy nawet inwestycyjne osrodki odpowie-
dzialnosci), podejmujace odrebng dziatalno$¢ dydaktyczng i naukowo-badawczg. Za
inicjowanie 1 koordynowanie prac w zakresie opracowania, wdrozenia i nadzorowa-
nia realizacji strategii uczelni odpowiada najczgsciej dziat ds. strategii uczelni. Sa-
mym opracowaniem strategii uczelni najczgsciej zajmuje si¢ powotany przez rektora
interdyscyplinarny (miedzywydziatowy) zespo6t. Z kolei na wydziatach brak jest
stuzb stricte odpowiedzialnych za inicjowanie prac zwigzanych z opracowaniem
strategii wydziatu. Wytyczne w tym wzgledzie pochodza z centralnego dziatu ds.
strategii, ktory odpowiedzialny jest rOwniez za spojnos¢ strategii wydzialow z przy-
jetymi zapisami odnoszacymi si¢ do szkoty wyzszej jako catosci. Za opracowanie
oraz realizacje strategii wydzialu — jako centrum gospodarowania — odpowiada dzie-
kan, wspomagany ewentualnie przez powolany przez siebie zespot. Na tym tle wy-
daje sie zasadne, aby samodzielne stanowisko ds. controllingu strategicznego usytu-
owac bezposrednio w pionie rektora (zgodnie z sugestiami H.J. Vollmutha). Wysoka
pozycja controllera strategicznego w strukturze organizacyjnej bylaby gwarantem
lepszego ogladu sytuacji szkoly jako catosci, a tym samym skutecznej koordynacji
przypisanych mu zadan [Kral 2003, s. 109]. Podstawowym zadaniem controllera
byloby wspomaganie realizacji zadan merytorycznych w zakresie zarzadzania stra-
tegicznego, w tym w szczegolno$ci:

— koordynacja w zakresie zarowno opracowywania i doskonalenia rozwigzan od-
noszacych si¢ do systemow: planowania strategicznego, kontroli strategicznej,
sterowania strategicznego i zasilania w informacje o charakterze strategicznym,
a takze powiazan miedzy tymi systemami na poziomie szkoty wyzszej jako ca-
tosci, jak rowniez — w okreslonym zakresie — na poziomie wydzialow;

— wspotuczestnictwo w okreslaniu wzorcow dziatania w zakresie zarzadzania stra-
tegicznego oraz okreslanie stanow osiggnietych, odchylen (potencjalnych badz
zaistnialych) od stanéw wzorcowych oraz proponowanie decyzji korekcyjnych
i/lub zapobiegawczych na poziomie szkoty wyzszej jako catosci oraz jej wydzia-
tow;

— monitorowanie stopnia realizacji strategii na poziomie uczelni jako catosci, jak
rowniez na poziomie wydzialow, przekazywanie jej kadrze kierowniczej infor-
macji na temat wszelkich nieprawidtowosci w wymienionym wzgledzie;
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— w przypadku identyfikacji odchylen lub przewidywania ich wystapienia opraco-
wywanie roznych wariantow decyzji korygujacych i/lub zapobiegawczych
umozliwiajgcych realizacj¢ uprzednio przyjetych celow strategicznych zaréwno
dla szkoty jako calosci, jak i poszczegolnych jej wydziatow.

Jednocze$nie na poziomie wydzialdow proponuje si¢ wskazanie stanowiska
(w administracji wydziatu lub wéréd pracownikéw naukowo-dydaktycznych), kto-
remu w formie nieinstytucjonalnej przypisany bedzie status wydziatowego control-
lera strategicznego. Do jego zadan w zakresie controllingu strategicznego naleze¢
powinny w szczegdlnosci nastepujace zadania:

— udzial w pracach dotyczacych opracowania strategii wydziatu;

— wspolpraca z centralnym controllerem strategicznym w zakresie zapewnienia
spojnosci strategii wydziatu ze strategig uczelni,

— biezace monitorowanie otoczenia wydziatu w konteks$cie szans i zagrozen dla
realizacji strategii wydziatu; okresowa analiza stabych i mocnych stron wydziatu,

— biezace monitorowanie problematyki rozwoju strategicznego wydzialu i sporza-
dzanie syntetycznych informacji w tym wzgledzie dla kierownictwa wydziatu;

— analiza stopnia realizacji zadan zawartych w strategii wydzialu oraz formutowa-
nie wnioskow 1 propozycji w tym zakresie.

W proponowanym ujeciu controllerzy strategiczni petniliby funkcje doradcze,
przygotowujace do podejmowania decyzji, ale bez szczegdlnych kompetencji decy-
zyjnych. W ten sposob okre§lona bytaby dla nich rola controllerow nawigatorow.
Gdyby chcie¢ zapewni¢ wigckszy wplyw controllerow na podejmowanie decyzji, na-
lezatoby rozwazy¢ ich umieszczenie w centralnym dziale ds. strategii.

Jako drugi przypadek rozwazy¢ nalezy matg lub $rednig publiczng szkole wyz-
szg. Struktura rowniez i w tym przypadku przyjmuje najczesciej postac struktury
dywizjonalnej, z wydzialami jako wzglednie samodzielnymi jednostkami prowadza-
cymi samodzielng dziatalno$¢ dydaktyczna i naukowo-badawcza. Z uwagi na nie-
wielkie rozmiary organizacji za opracowanie, wdrozenie i nadzorowanie realizacji
strategii uczelni odpowiada najczesciej rektor lub (jesli taka funkcja istnieje) prorek-
tor ds. rozwoju. Opracowaniem strategii uczelni (podobnie jak poprzednio) najcze-
Sciej zajmuje si¢ powotany przez rektora zespot. Na wydziatach nie ma stuzb odpo-
wiedzialnych za wykonywanie zadan merytorycznych zwigzanych z zarzadzaniem
strategicznym; przedstawiciele wtadz wydziatow wchodza w sktad powotanego
przez rektora zespotu. W opisywanym przypadku, z uwagi na niewielkie rozmiary
organizacji, jak rowniez na relatywnie stabilne otoczenie, w ktorym organizacja
ta funkcjonuje, proponuje si¢ realizacj¢ controllingu strategicznego w formie niein-
stytucjonalnej. Oznacza to, ze na poziomie uczelni wskazane zostanie stanowisko
(w administracji szkoty wyzszej lub wsrdd pracownikow naukowo-dydaktycznych)
odpowiedzialne za informacyjne wspomaganie realizacji zadan merytorycznych
w zakresie zarzadzania strategicznego, w tym w szczegolnosci:

— analiza otoczenia uczelni i wydziatow w konteks$cie szans i zagrozen dla opraco-
wania i realizacji strategii uczelni i wydziatéw; analiza uczelni i wydzialow
w kontekscie ich stabych i mocnych stron;
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— przekazywanie informacji o charakterze strategicznym, niezbednych do opraco-
wania strategii uczelni i wydziatow;

— okresowa ocena stopnia realizacji strategii na poziomie uczelni jako catosci, jak
roOwniez na poziomie wydziatow, przekazywanie jej kadrze kierowniczej infor-
macji na temat wszelkich nieprawidlowosci w wymienionym wzgledzie.

W tym ujeciu controlling strategiczny przyjatby rolg rejestratora, gdyz wykorzy-
stujagc informacje z réznorodnych sprawozdan, dostarczatby witadzom uczelni oraz
wydziatow informacje o minionych okresach i podejmowanych w nich dziataniach
w zakresie zarzgdzania strategicznego wraz z niezbednymi analizami, pelnigc w ten
sposob funkcje doradcze i jednoczesnie nie posiadajac uprawnien decyzyjnych.

Jednocze$nie dziekan kazdego wydziatu lub wyznaczona przez niego osoba —
oprocz realizacji zasadniczych zadan, do ktorych zostal powotany — powinien wyko-
nywac zadania w zakresie controllingu strategicznego na poziomie wydziatu.

Jako przypadek trzeci rozwazy¢ nalezy niepubliczng szkote wyzsza. Z uwagi na
dynamiczne otoczenie, w ktorym funkcjonuje tego typu placowka, jako zasadne
uznac¢ nalezy wyodrebnienie w niej (niezaleznie od jej rozmiaréw) stanowiska/dziatu
odpowiedzialnego zaréwno za realizacje zadan merytorycznych zwigzanych z zarza-
dzaniem strategicznym, jak rowniez controllingu strategicznego. O ile zatem dziat ds.
strategii zajmowatby si¢ opracowywaniem strategii uczelni oraz wydziatow w kon-
teksécie zidentyfikowanych stabych i mocnych stron tych jednostek, a takze szans
1 zagrozen wystepujacych w ich otoczeniu, o tyle wyodrgbniony w formie samodziel-
nego stanowiska lub dziatu controlling strategiczny odpowiedzialny bytby za:

— uczestnictwo w opracowaniu strategii uczelni jako calosci oraz wydziatow;

— biezace monitorowanie szkoty wyzszej i jej otoczenia, dostarczanie informacji
o charakterze strategicznym, niezbednych do opracowania i realizacji strategii
uczelni 1 wydziatow,

— monitorowanie stopnia realizacji strategii na poziomie uczelni jako cato$ci, jak
roOwniez na poziomie wydziatow, przekazywanie kadrze kierowniczej informacji
na temat wszelkich nieprawidlowosci w wymienionym wzgledzie;

— w przypadku identyfikacji odchylen lub przewidywania ich wystapienia opraco-
wywanie roznych wariantdow decyzji korygujacych i/lub zapobiegawczych,
umozliwiajacych realizacje uprzednio przyjetych celow strategicznych zarowno
dla szkoty jako calosci, jak i poszczegolnych jej wydziatow.

Oczywiscie, niezaleznie od stosunkowo szerokich uprawnien decyzyjnych con-
trollingu strategicznego (controllerzy nawigatorzy, innowatorzy), w opisywanym
przypadku odpowiedzialnos¢ za wdrozenie i realizacje strategii szkoty wyzszej spo-
czywa na jej wladzach.
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4. Rozwiazania instrumentalne controllingu strategicznego
szkoly wyzszej

Niezaleznie od przyjetej koncepcji controllingu strategicznego oraz od sposobu jego
organizacji w szkole wyzszej realizacja zadan controllingu strategicznego w takiej
placéwce wymaga wsparcia przez dobor wiasciwego instrumentarium. Nalezy przy
tym poszukiwa¢ takich instrumentow, ktore — z uwagi na postulowane zadania con-
trollingu strategicznego szkoty wyzszej — umozliwialyby koordynacje, nadzor i mo-
nitorowanie nad procesami planowania i kontroli realizacji strategii szkoly wyzszej,
dostarczajac jednocze$nie istotnych informacji zwigzanych z najwazniejszymi ob-
szarami jej funkcjonowania na poziomie zarowno centrali uczelni, jak i poszczegol-
nych jej wydzialow. Z uwagi na specyfike samego controllingu strategicznego kon-
centrujacego si¢ przede wszystkim na budowie efektywnosci dziatania szkotly
wyzszej decydujacej o jej zdolnosci rozwojowej wickszos¢ tych instrumentow moz-
na przypisa¢ do takich obszaréw odniesienia zadan controllingu, jak kontrola reali-
zacji strategii, sterowanie strategiczne i zasilanie w informacje strategiczne i w tych
obszarach beda — mimo swego podobienstwa — najbardziej zroznicowane. Ptynace
z nich informacje w duzej mierze beda jednak podstawg realizacji zadan przez con-
trollerbw w obszarze planowania strategicznego, tworzac w ten sposob petle sprze-
zenia zwrotnego. Nalezy réwniez podkresli¢, ze controlling strategiczny szkoty
wyzszej, podobnie jak controlling ogdlny, w zasadzie nie dysponuje wlasnym,
unikalnym instrumentarium. Czerpigc z do$wiadczen organizacji gospodarczych
i z osiagnig¢ innych dyscyplin (tu w szczegolnosci zarzadzania strategicznego, ra-
chunkowosci zarzadczej i zarzadzania procesami), przeksztalca je i dostosowuje do
swoich potrzeb, tworzac z nich spojny, skoordynowany system. Wtasnie owo przej-
mowanie instrumentéw z innych dyscyplin na uzytek controllingu strategicznego
szkoty wyzszej w najwickszym stopniu dotyczy zarzadzania strategicznego 1 strate-
gicznej rachunkowosci zarzadczej. W takiej tez kolejnosci instrumenty te, dostoso-
wane do potrzeb omawianego controllingu, zostang zaprezentowane.

4.1. Instrumenty zarzadzania strategicznego
w controllingu strategicznym szkoly wyzszej

Proces planowania strategicznego (tworzenia strategii) szkoty wyzszej obejmuje, po-
dobnie jak w przypadku organizacji gospodarczych, opracowanie celow strategicz-
nych, generowanie i ocen¢ opcji strategicznych oraz wybor wlasciwych wariantow
strategii szkoty wyzszej (zardbwno na poziomie centrali — poczynajac od wyboru do-
men, w ktorych szkota chce dziataé, przez wybor strategii normatywnych okreslaja-
cych kierunki dziatan w ramach zdefiniowanych domen, po sformutowanie strategii
funkcjonalnych na poziomie poszczegdlnych wydziatow). Realizacja tych zadan,
przynaleznych merytorycznie wladzom uczelni, powinna by¢ wspomagana przez
controllerow gtownie poprzez inicjowanie proceséw pozyskiwania informacji, budo-
we lub wybor instrumentow stuzacych ich zbieraniu, koordynowanie procesow two-
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rzenia strategii na r6znych poziomach zarzadzania szkola wyzsza (poziom centrali,
poziom wydzialow) oraz odpowiednie uksztaltowanie systemow wczesnego ostrze-
gania o stanie zjawisk lub procesow spoteczno-ekonomicznych istotnych z punktu
widzenia ksztattowania strategii szkoty wyzszej. W odniesieniu do organizacji gospo-
darczych nastawionych na zysk najczesciej wsrod instrumentéw wykorzystywanych
w ramach controllingu strategicznego w tym obszarze wskazuje si¢ m.in.: analizg
kluczowych czynnikow sukcesu, analize luki strategicznej, analize¢ SWOT, SPACE,
metody portfelowe, model fancucha wartosci, analiz¢ konkurencji itd. [ Stabryta 2000,
s. 137-219; Krupski (red.) 2001, s. 97-295; Vollmuth 1995, s. 211-315]. Wydaje sig,
ze wigkszos¢ z nich z powodzeniem moze by¢ wykorzystywana przez szkoty wyzsze,
bez watpienia zwlaszcza przez te dziatajace na zasadach komercyjnych (niepubliczne
szkoly wyzsze). Nalezy wyraznie podkresli¢, ze do zadan controlleréw nie nalezy
zastosowanie tych instrumentow w praktyce zarzadzania szkota wyzsza, lecz dostar-
czanie odpowiednich informacji o zakresie ich uzycia, konfiguracja wlasciwego ze-
stawu tych instrumentow badz ich modyfikacja, tj. takie ich uksztattowanie, by odpo-
wiadaly one potrzebom zarzadzania strategicznego szkola wyzsza i mogly by¢
wykorzystane w praktyce przez zespot zajmujacy si¢ formutowaniem strategii szkoty
wyzszej. Przyktadowo w praktyce organizacji gospodarczych wspomniane juz meto-
dy portfelowe sg ,,narzedziami oceny i projektowania zmian w strukturze asortymen-
towe] produktoéw, pozycji konkurencyjnej lub strategii zarzadzania (...) Ogolng zasa-
da metod portfelowych jest formulowanie strategii w ukladzie wspotrzednych
bedacych czynnikami (zmiennymi), ktore okreslajg sytuacje zewnetrzne i stany dzia-
talno$ci organizacji” [Stabryta 2000, s. 177-178]. Do zadan controllingu strategiczne-
go wlasnie nalezy wskazanie owego uktadu wspotrzednych, w ramach ktorego for-
mutowane moga by¢ strategie zarzgdzania szkota wyzsza. W praktyce przedsigbiorstw
najczesciej wspotrzedne te dotycza: relatywnego udzialu w rynku i stopy wzrostu
rynku (macierz BCG), atrakcyjnosci domeny i pozycji konkurencyjnej przedsigbior-
stwa (macierz GE), pozycji konkurencyjnej organizacji i stadium rozwoju (dojrzato-
$ci) sektora (macierz ADL) czy efektywnosci projektow i rangi projektow (macierz
portfela technologicznego). W odniesieniu do formulowania strategii na potrzeby
szkoly wyzszej niektore z tych uktadow wspotrzednych moga by¢ zaczerpnigte
wprost (np. macierz portfela technologicznego moze by¢ wykorzystana np. dla for-
mutowania strategii na poziomie centrali uczelni odno$nie do doboru realizowanych
projektow badawczych i weryfikacji ich zgodnosci z kierunkami ksztatcenia i przyje-
tymi kierunkami rozwoju szkoty wyzszej), inne za§ — zwlaszcza w odniesieniu do
publicznych szkét wyzszych — wymagaja pewnych modyfikacji.

W zaleznosci od przyjetego modelu zarzadzania szkota wyzsza' poszczegdlne
instrumenty analizy strategicznej zyskuja lub tracg na znaczeniu — controller, znajac

I W literaturze odnalez¢ mozna trzy zasadnicze modele zarzadzania szkola wyzsza: coraz czeSciej
krytykowany model tradycyjny, bazujacy na zhierarchizowanym podejsciu funkcjonalnym, system za-
rzadzania szkola wyzsza, opierajacy signa podejsciu procesowym (m.in. [Wozniak]), oraz koncepcje
spotecznie odpowiedzialnej szkoty wyzszej [Leja 2009, s. 4-12].
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zalety 1 ograniczenia zastosowania poszczegdlnych metod analizy strategicznej, po-
winien umie¢ dobra¢ optymalne, a takze dazy¢ do zintegrowanego ich uzycia. Przy-
ktadowo w odniesieniu do systemu zarzadzania szkola wyzsza opartego na podej-
$ciu procesowym szczegolnie waznym instrumentem analizy strategicznej jawi si¢
model tancucha wartosci. Bedzie on podstawa wyodrebniania proceséw wewnetrz-
nych z podziatem na te, ktore tworza wartos$¢ dla klienta (podstawowe) i te, ktore
wprawdzie jej nie dodajac, umozliwiajg realizacje proceséw podstawowych (proce-
sy regulacyjne i pomocnicze). Najczesciej przy tym w szkotach wyzszych, zarowno
publicznych, jak i niepublicznych, za podstawowe uznaje si¢ procesy zwigzane
z ksztalceniem studentéw, prowadzeniem badan naukowych i prac rozwojowych,
$wiadczeniem uslug badawczych oraz ksztalceniem i promowaniem kadr nauko-
wych [Kozuch, Przygodzka 2011, s. 59]. Ostatnio coraz czgsciej jednak, w kontek-
$cie poszukiwania coraz doskonalszego modelu zarzadzania szkota wyzsza, postulu-
je si¢ potozenie wigkszego akcentu na komercjalizacje technologii [Leja 2009,
s. 4-12] i wlaczenie tego procesu do grupy procesow podstawowych. Identyfikacja
i proba zrozumienia procesdéw realizowanych w szkole wyzszej oraz wartosci, ktore
one generujg dla szeroko rozumianego klienta, jest punktem wyjscia do formutowa-
nia celow i strategii szkoty wyzszej, a potem przetozenia ich na konkretne juz dzia-
tania. Kluczowe przy tym staje si¢ okreslenie miernikéw realizacji poszczegolnych
procesow zaréwno na poziomie centrali szkoty wyzszej, jak i jej poszczegodlnych
wydziatow, a takze sposobow zbierania informacji o ich realizacji. Z kolei koncepcja
spotecznie odpowiedzialnej szkoly wyzszej wymaga formutowania celow strate-
gicznych i strategii szkoty wyzszej w kontekscie poszczegolnych grup jej interesa-
riuszy. Odbiorcami podstawowych dobr i ustug szkot wyzszych sa bowiem ,,r6zno-
rodne grupy spoleczne, nie tylko studenci” [Kozuch, Przygodzka 2011, s. 53].
Najczesciej, oprocz studentdow, wsrdd interesariuszy szkot wyzszych wskazuje sie
pracownikow szkot wyzszych, przedsigbiorcoOw i pracodawcow, rzad, samorzad lo-
kalny, inne szkoly wyzsze i instytucje naukowo-badawcze oraz spoteczenstwo. Zro-
zumienie potrzeb poszczegolnych grup interesariuszy szkoty wyzszej utawia proces
identyfikacji oczekiwanych przez nich wartosci, a w tym kontekscie formutowania
celow i strategii szkoty wyzszej, a potem przetozenie ich na konkretne juz dziatania.
Takze 1 w tym przypadku jako model stuzacy do odzwierciedlenia procesu tworzenia
warto$ci dla interesariuszy postuzy¢ moze tancuch wartosci Portera. W obu przypad-
kach controlling wspiera tu strukturyzacje wspomnianych proceséw i peini zadania
polegajace na ich koordynacji, ale istotnym jego zadaniem jest rOwniez rozwijanie
zharmonizowanych miar i standardow na rzecz realizacji obu tych koncepcji zarza-
dzania szkotg wyzsza. W tym kontekscie istotng rolg controllera jest dobor Iub kon-
strukcja odpowiedniego systemu pomiaru dokonan szkoty wyzszej, umozliwiajgce-
go konkretyzacje, uszczegotowienie i prezentacje jej strategii, a zarazem przetozenie
jej na konkretne dziatania i komunikacj¢ tych informacji pracownikom szkoty
wyzszej (na poziomie zarowno administracji centralnej, jak i poszczegolnych wy-
dziatow).
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System pomiaru dokonan szkoly wyzszej nalezy traktowac jako instrument pla-
nowania strategicznego, kontroli strategicznej i sterowania strategicznego umozli-
wiajacy ,,pozyskiwanie, transformowanie, selekcjonowanie i raportowanie kluczo-
wych informacji, ktére maja skutecznie wspiera¢ realizacj¢ strategii” [Kowalewski
2014, s. 273] i proces podejmowania decyzji. Jak dotad, nie wypracowano w tym
zakresie rozwigzan specyficznych w odniesieniu do szkot wyzszych, nie ma zresztg
takiej potrzeby — z powodzeniem bowiem rozwigzania stosowane w praktyce orga-
nizacji gospodarczych, po minimalnej czasami modyfikacji, moga by¢ dostosowane
do potrzeb szkot wyzszych, pozwalajac na oceng ich dokonan w wielu, powigzanych
ze sobg perspektywach. W praktyce organizacji gospodarczych gwaltowny rozwdj
systemow pomiaru dokonan datuje si¢ na potowe lat 90. XX w. (i jest wywotany
niedostatkami klasycznych, opartych gtdéwnie na miarach finansowych sposobow
oceny przedsigbiorstw), cho¢ pierwsze tego typu rozwiazania siegaja juz lat 30.
XX w. [Malo 1995] (za: [Bourguignon i in. 2004, s. 116]), przy czym nie wszystkie
one majg nachylenie typowo strategiczne. Mozliwosci wykorzystania systemow
pomiaru dokonan do wspierania realizacji zadan controllingu strategicznego w prak-
tyce organizacji gospodarczych zostaty juz opisane w pracy [Bienkowska, Kral,
Zabtocka-Kluczka 2012, s. 56-69]. Wiasciwie wszystkie wskazane tam ograniczenia
s aktualne takze w odniesieniu do systemu pomiaru dokonan w szkole wyzszej.

Wybor okreslonego systemu pomiaru dokonan powinien by¢ tez podyktowany
modelem szkoly wyzszej. W kontekscie tradycyjnie zarzgdzanej publicznej szkoty
wyzszej (niezaleznie od jej wielkos$ci) najbardziej adekwatny wydaje si¢ wybor na-
rzgdzia najbardziej dzi§ popularnego — strategicznej karty wynikdw, ktora pozwoli-
taby na zbilansowanie osiagni¢¢ szkoty wyzszej w czterech podstawowych perspek-
tywach: finansowej, klienta, procesOw wewnetrznych oraz innowacji i uczenia sig,
przy czym — z uwagi na odmiennos¢ celéw stawianych przed tego typu instytucjami
— znaczenie poszczegdlnych perspektyw byloby tu inne niz w typowej organizacji
gospodarczej. Najbardziej dyskusyjny wydaje si¢ tu pomiar wynikow dziatalnosci
publicznej szkoty wyzszej, z zatozenia nienastawionej na zysk, w kontekscie per-
spektywy finansowej. Cho¢ autorzy metody pozostawili dowolnos$¢ w ksztattowaniu
i doborze perspektyw (stanowig one bowiem ,,pewien wzorzec, a nie sztywne ramy”’
[Kaplan, Norton 2001, s. 49]), nie nalezy jej jednak usuwac. Z uwagi bowiem na
zmieniajace si¢ dynamicznie otoczenie szkot wyzszych ten aspekt dziatalnosci
uczelni staje si¢ dzi§ coraz bardziej istotny. W odniesieniu natomiast do niepublicz-
nych, dziatajacych na zasadach komercyjnych szkot wyzszych analogia bytaby zu-
petna. W przypadku modelu szkoty wyzszej opartego na podej$ciu procesowym
mozna by natomiast siegng¢ zar6wno po strategiczng karte¢ wynikow, jak i po proce-
sowg oceng dokonan organizacji (process performance system measurement) [Ku-
eng 2000, s. 67-85], obie wymagajg jednak istotnych modyfikacji. Procesowa ocena
dokonan organizacji dokonywana jest w kontekscie realizowanych proceséw z per-
spektywy specyficznej grupy interesariuszy organizacji — dawcow kapitatu. Punk-
tem wyjscia jest tu identyfikacja podstawowych procesow, identyfikacja interesariu-
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szy procesOw, a nastepnie dobor miernikow oceny w kontekscie pigciu podstawowych
wymiarow: finansowego, spotecznego, klienta, pracownika i innowacji. Dokonania
organizacji mierzone sg przy tym stopniem zadowolenia interesariuszy. W przypad-
ku niepublicznej szkoly wyzszej taki model moglby by¢ zatem zastosowany bez
wigkszych zmian, jednak w odniesieniu do publicznych szkot wyzszych przedefinio-
wania wymaga koncepcja kluczowych interesariuszy, z punktu widzenia ktorych
dokonywana bytaby ocena. Zasadne byloby tu patrzenie przez pryzmat takich inte-
resariuszy, jak panstwo lub spoteczenstwo (ono tu bowiem w istocie finansuje pu-
bliczne szkolnictwo wyzsze i w zwigzku z tym oczekiwa¢ moze zaspokojenia okre-
slonych potrzeb mierzonych np. tempem rozwoju gospodarczego, czy ogoélnym
dobrobytem spoteczenstwa). Z kolei zastosowanie strategicznej karty wynikow
w szkole wyzszej zarzadzanej w mysl podejscia procesowego wymaga jej (BSC) zin-
tegrowania z rachunkiem kosztow procesow [Weber 2001, s. 188-194], nazywanym
tez rachunkiem kosztow dziatan. Kluczem do oceny efektywnos$ci poszczegolnych
procesow wyszczegolnionych w szkole wyzszej jest bowiem umiejgtnos¢ mozliwie
precyzyjnego pomiaru kosztéw tych proceséw. Zdaniem Z. Leszczynskiego ,,syner-
gia tych dwoch narzedzi zarzadzania wyznacza strategiczng ptaszczyzng rachunko-
wosci zarzadezej” [Leszczynski 2010, s. 288]. Z uwagi na zréznicowang strukturg
organizacyjng szkol wyzszych postuluje si¢ tu rowniez kaskadowanie strategicznej
karty wynikow z poziomu centrali na poziom wydziatow, przy czym duzg rolg con-
trollerow upatruje si¢ w koordynacji miar i dziatan na obu tych poziomach.
W koncu koncepcja spotecznie odpowiedzialnej szkoty wyzszej wymaga doboru
takiego systemu pomiaru dokonan, w ktérym cele i mierniki bytyby ukierunkowane
na zaspokajanie podstawowych potrzeb interesariuszy szkoty wyzszej. Takie podej-
Scie proponuje (w stosunku do organizacji gospodarczych) koncepcja pryzmatu do-
konan (performance prism) [Neely i in. 2002, s. 1228-1263]. Performance prism
umozliwia analizowanie dokonan szkoty wyzszej w odniesieniu do pieciu perspek-
tyw: satysfakcji interesariuszy, udziatu interesariuszy, strategii, procesOw i zasobow,
w ramach ktorych dobierane sg odpowiednie mierniki oceny, dazac do sformutowa-
nia strategii, ktora stuzy¢ ma kreowaniu wartosci dla interesariuszy.

4.2. Strategiczna rachunkowos$¢ zarzadcza
na uzytek controllingu strategicznego szkoly wyzszej

Jednoczesnie we wszystkich opisywanych przypadkach szczegdlnie istotnym instru-
mentem controllingu strategicznego jest strategiczna rachunkowo$¢ zarzadcza,
dostarczajgca informacji na potrzeby podejmowania decyzji strategicznych, ukie-
runkowanych na osigganie dlugofalowych celéw szkoly wyzszej. Controlling strate-
giczny szkoty wyzszej, skoncentrowany na budowie jej efektywnosci, nie traci bo-
wiem swojego ekonomicznego wydzwieku. Strategiczna rachunkowos¢ zarzadcza
powinna zatem umozliwi¢ stworzenie systemu informacyjnego pozwalajacego na
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gromadzenie i przetwarzanie danych ekonomicznych o charakterze strategicznym
pochodzacych od wtadz uczelni, z poszczegdlnych wydziatdow czy z otoczenia. Staje
si¢ wigc ona zrodlem informacji niezbednych do ksztattowania zréwnowazonego
rozwoju szkoly wyzszej (model spotecznie odpowiedzialnej szkoty wyzszej) oraz
monitorowania procesu kreowania wartosci (model szkoty wyzszej opartej na podej-
sciu procesowym). W kazdym z tych przypadkdéw kluczowe staje si¢ zdeterminowa-
nie modelu rachunku kosztow wspierajagcego realizacje strategii szkoty wyzsze;.
Identyfikacja specyficznych czynnikow determinujacych koszty dziatalnosci w kon-
tekscie strategii szkoly wyzszej, a nastgpnie konsekwentny ich pomiar i analiza na
wszystkich szczeblach zarzgdzania szkola wyzszg stanowi istotny obszar dzialan
koordynacyjnych controllerow. Uzyskiwane w ten sposob informacje powinny sta-
nowi¢ podstawe wykonywania opisywanych wczesniej zadan controllingu strate-
gicznego.

Zadaniem controllingu strategicznego jest nie tylko wsparcie na etapie ustalania
strategii i doboru instrumentow stuzacych jej reprezentacji, ale przede wszystkim
budowa systemu monitorowania realizacji strategii oraz systemu raportowania.
Trudno dzi§ wyobrazi¢ sobie realizacje tych zadan bez sprawnie funkcjonujacego
systemu informatycznego. System taki powinien umozliwia¢ prowadzenie biezgce-
go monitoringu i konsolidacje informacji uzyskiwanych ze wszystkich obszaréw
dziatalnosci szkoly wyzszej, stanowiac jednoczesnie swoisty ,,system wczesnego
ostrzegania” o pojawiajacych si¢ zagrozeniach realizacji strategii szkoty wyzsze;j.
Na polskim rynku nie ma obecnie zintegrowanych aplikacji informatycznych dedy-
kowanych sensu stricto controllingowi strategicznemu w szkotach wyzszych, poja-
wiaja si¢ natomiast proby poszukiwania rozwigzan w zakresie zintegrowanych sys-
temow zarzadzania szkolami wyzszymi. Zazwyczaj poszczegdlne szkoty wyzsze do
wspomagania realizacji zadan (gtownie operacyjnych) przez szeroko rozumiane
centralne stuzby finansowe i zadan w zakresie zarzadzania personelem, zarzadzania
projektami, obstugi dydaktyki czy rachunkowosci zarzadczej uzywaja r6znorodnych
systemow autorskich, ktore w procesie wdrazania rozwigzania zintegrowanego sg
wlaczane w jego strukture badz zastgpowane nowymi aplikacjami. Postuluje sig¢
przy tym tworzenie elastycznych rozwigzan modutowych (na ksztalt systemow kla-
sy ERP), ktore umozliwiatyby dalszy rozwdj takiego systemu w przysztosci stosow-
nie do zidentyfikowanych potrzeb szkoty wyzszej, obejmujac swym zakresem
wszystkie kluczowe obszary jej dziatania. Uzupetnienie takiego systemu o modut
controllingu strategicznego wymaga zatem sformutowania wymagan wobec syste-
mu (tj. dokonania opisu za pomoca specyfikacji zbioru funkcjonalno$ci i procesow,
jakie system ma obstuzy¢, np. za pomocg opisu przypadkéw uzycia). Formutujac
te zalecenia controllerzy powinni uwzglgdni¢ mozliwos$¢ zintegrowania informacji
pochodzacych ze wszystkich wskazanych wczesniej instrumentoéw controllingu stra-
tegicznego



Controlling strategiczny szkoly wyzszej 101

5. Zakonczenie

,,Polskie uczelnie akademickie znajduja si¢ na progu powaznych zmian. Zmiany te
wynikaja z oczekiwan interesariuszy, a gtbwng ich przyczyna jest nowa rola uczelni
akademickich w spoteczenstwie — jako uczelni spotecznie odpowiedzialnych oraz
uczelni przedsigbiorczych” [Wawak (red.) 2011, s. 64]. W tym kontekscie, z uwagi
na rosnaca presje konkurencji, coraz bardziej zmienne otoczenie i rozlegly zakres
oraz duzg zlozonos¢ zadan realizowanych przez jednostki szkolnictwa wyzszego
koncepcja controllingu strategicznego szkoty wyzszej wydaje si¢ by¢ interesujaca
alternatywa, umozliwiajaca ocen¢ i ksztattowanie efektywnos$ci dziatania szkoty
wyzszej, decydujaca tez w duzej mierze o jakosci oferowanych ustug, a przez to o jej
zdolnos$ci rozwojowej. W niniejszej pracy zaprezentowano jedynie ogolne rozwigza-
nia controllingu strategicznego szkoly wyzszej. Mozna jednak sadzi¢, ze znajomos¢
tych rozwigzan usprawni proces formutowania i realizacji strategii szkoty wyzsze;j.
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