MODERN MANAGEMENT REVIEW 2014
MMR, vol. XIX, 21 (1/2014), pp. 85-95 January-Mart

Marek OSSOWSKI*

IDENTYFIKACJA OBSZAROW WYKORZYSTANIA
BENCHMARKINGU STRATEGICZNEGO
W PUBLICZNEJ SZKOLE WY ZSZEJ

Cechy odr&niajaca benchmarking strategiczny od innych metod i gérizzaradzania stra-
tegicznego jest jego orientacja na popra@zwiazaa stosowanych w danej organizacji, ocenia-
nych przez pryzmat najlepszych rozza w danej bragy czy sektorze gospodarki. Publiczne
szkolnictwo wysze to sektor podlegaly ciaglym zmianom bdacych konsekwengjrosracych
wymaga szerokiej grupy interesariuszy. Z tego wdgl benchmarking jednostek sektora finan-
sow publicznych jest zadaniem trudnym i aaym wiele kontrowersji. Specyficzny charakter
publicznego szkolnictwa wgzego zwizany z wielowymiarowia celdw, niestabilnizia oto-
czenia, a take rosmacymi oczekiwaniami opinii publicznej, co do efektyejszego i sprawniej-
szego wykorzystania posiadanych zasobéw sprawiaaradzapcy uczelniami wykorzystaj
coraz szersgpalet narzdzi zaradzania strategicznego. d tych nargzdzi wazne miejsce
zajmuje benchmarking strategiczny.

Tres¢ niniejszego opracowania stanowi prezertacpblemu identyfikacji obszaréw wyko-
rzystania benchmarkingu strategicznego w publidzrszkotach wyszych. Nadradnym celem
artykutu jest préba identyfikacji obszaréw wykortaysa benchmarkingu strategicznego dla po-
trzeb zarzdzania publicza szkoh wyzsz. Dodatkowym z& przedstawienie potencjalnych ba-
rier i ogranicze, ktére mog wystpi¢ w trakcie implementacji benchmarking strategiceneg
publicznej szkole wiszej.

W pierwszej cgici artykutu przedstawione zostaly definicje i rgézbenchmarking. Drug
cze$¢ stanowi prezentacja terminu i istoty benchmarkisigategicznego oraz jego etapéw. Trze-
cia czs$¢ padwiecona zostata identyfikacji obszarow wykorzystareadhmarkingu strategiczne-
go w publicznej szkole wigzej. Ostatni cz$¢ artykutu stanowi opis potencjalnych barier i ogra-
niczen, ktére mog wystpi¢ w trakcie implementacji benchmarking strategicenagpublicznej
szkole wyszej.

Stowa kluczowe Benchmarking, publiczna szkofa igya, rachunkow zarzdcza.

1. WPROWADZENIE

W otoczeniu dynamicznych zmian zachggeh na rynku ustug publicznego szkolnictwa
wyzszego zargzanie strategiczne uczelniami nabiera szczegolmeggzenia. Wzrost zainte-
resowania dla konkurencyjém szkot wyzszych stat si nie tylko obowazkiem, ale pewnym
standardem zagdzania. Publiczne szkoty wigze nie mac w zasadzie wyboru, aby funkcjo-
now& na globalnym rynku ustug edukacyjnychzgldo uatrakcyjnienia swojej oferty eduka-
cyjnej i probuj zaspokajapotrzeby coraz to szerszej grupy interesariusigtefo te aktual-
nie coraz wikszy nacisk kltadzie sina zarzdzanie strategiczne oraz wykorzystanie w tym
zakresie nowoczesnych metod i réld przyczyniajcych sé do wzrostu efektywnigi funk-
cjonowania jednostek gospodarczychirad ktérych wymierd nalezy rachunek kosztéw
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docelowych, strategicarkare wynikéw, benchamarking strategiczny czy zdeanie projek-
tami. Z tego powodu przedmiotem zainteresowaniaaweczelni staj sie mazliwosci dosko-
nalenia w rénych obszarach funkcjonowania szkétzagych, w tym szczegdlnie w obszarze
zarzdzania strategicznego i rachunkagiczarzdczej.

Celem ninigjszego artykutu jest préba identyfikatjszaréw wykorzystania benchmarkin-
gu strategicznego dla potrzeb zalzania publiczan szkoh wyzsz, a take potencjalnych
barier i ograniczi ktére mog wystpi¢ w trakcie jego implementacii.

2. DEFINICJA | RODZAJE BENCHMARKINGU

Historycznie pajcie benchmarking wywodziesbd angielskiego okékenia ,benchmark”,
ktére oznacza punkt orientacyjny (punkt odniesjewigkorzystywany przy pomiarach niwe-
lacyjnyct. W literaturze przedmiotu wy#éia sk jednak wiele odmiennych definicji tego
terminu.

W opinii G. Dessler benchmarking stanowi procegp@aoa ktorego firma uczy gj jak
by¢ najlepszym w wielu obszarach dziatdiciqpoprzez analizi poréwnanie praktyk innych
firm dziatapcych w tych obszarath

Z kolei zdaniem |. Penc-Pietrzak benchmarking 4gtgisystematyczny proces poréwny-
wania wkasnych wyrobéw, ustug, funkcji, procedrocesdéw z organizacjami, ktére stasuj
tzw. najlepsze praktyki, czyli pewne wzorcowe, godaadaptowania metody i rozamanid.

Natomiast K. Bilhiska-Reformat definiuje benchmarking, jako procelegancy na po-
szukiwaniu przez przedfiorstwo najlepszych, istniglych w praktyce rozwian, ktére
wioda do uzyskania przewagi na rynku w stosunku dostmgch konkurentow

Uniwersalr, definicig benchmarkingu przedstawili polscy eksperci, ktdkgelili go, ja-
ko ,...uczenie si od najlepszych poprzez poréwnanie z najlepszymaz gako ,,...metod
poszukiwania wzorcowych sposobéw ppstvania uméliwiajacych osiganie najlepszych
wynikéw poprzez uczeniegsbd innych i wykorzystywania ich éeiadczenia®.

Przedstawione definicje stanawyedynie wycinek mdiwych interpretacji pajcia bench-
markingu, ktére mimo swej #@orodndci posiadaj wspdlny atrybut. Jest nim sentencja mo-
wiaca o tym,ze benchmarking to procesagiego uczenia sipolegajcy na poréwnywaniu
czega (lub koga) ze wzorcem czy najlepspraktyla. Taka interpretacja uwypukla fake
méwiac 0 benchmarkingu mamy na fiiyproces cigly, a nie jednorazowo zaplanowane
dziatanie, a tate to,ze jego istat jest zaréwno identyfikacja najlepszych praktykzoieh
adaptacja dla potrzeb jednostki, co jednémzewyklucza maliwos¢ jednoznacznego kopio-
wania zidentyfikowanego wzorca. Z tega wezgkdu benchmarking, obok takich narzedzi jak
strategiczna karta wynikdw, rachunek kosztow daegdh czy zargdzanie projektami, nale-
zy uzn& za narzdzie rachunkowiri zaradczej.

2 T. Kiziukiewicz: Benchmarkingw: Od auditingu do sponsoringued. K. Czubakowska, PWE, Warszawa
2009, s. 39.

3 G. DesslerManagement. Principles and Practices for Tomarrokeésders Pearson Prentice Hall, New Jarsey
2004, s. 128.

1. Penc-PietrzakRodzaje benchmarking&konomika i Organizacja Przedsiorstwa nr 4/2001, s. 18.

® K. Bilinska-ReformatBenchmarking w przenfg piwowarskim Ekonomika i Organizacja Przedsiorstwa
nr 8/2000, s. 21.

€ J. Czekaj, D. Dziedzic, T. Kafel, Z. Martyniakowa metoda doskonalenia organiza€jirganizacja i Kiero-
wanie nr 1/1996, s. 39.
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DobrowolIng¢ stosowania benchmarking (jako r@tzia rachunkowsei zarzadczej)
w jednostkach gospodarczych spravi@w praktyce zakres jego implementacji oraz rodzaje
wykorzystywanych wzorcow przybienajrézne formy. Przyklady klasyfikacji rodzajéw
benchmarkingu zawarto w tabeli 1.

Tabela 1. Rodzaje benchmarkingu

Kryterium Rodzaj benchmarkingu

Podmiot e wewretrzny — zwihzany z analiz proceséw i zasobéw jednosiki
gospodarczej w poréwnaniu do jej westnznego wzorca,

e zewretrzny — polegajcy na poréwnywaniu size wzorcem po
chodacym z poza jednostki gospodarczej; przybienaoze po-
stat benchmarkingu:

benchmarkingu

0 konkurencyjnego — poréwnanie z konkurentem w sekto-
rze,
0 horyzontalnego — poréwnanie z figm poza sektora,
0 relacyjnego — poréwnanie z partnerem (odhiprdo-
stawa).
Przedmiot * kompleksowy — obejmuje swoim zegiem wszystkie aspekty

funkcjonowania jednostki gospodarczej,
« funkcjonalny — polegagy na poréwnaniu wybranej funkciji,
e procesowy — obejmagy swym zakresem wybrany proces.

benchmarkingu

Zrodio: opracowanie wiasne.

Coraz weksza popularni@ benchmarkingu i jego szerokie zastosowanie w ycekta-
owocowato pojawieniemshowych jego rodzajolyw tym benchmarkingu:
e produktéw — polegagy na doskonaleniu proceséw zmanych z wytwarzanymi
produktami,
* wynikow — obejmujcy ocer wynikéw dziatalndci jednostek w wciu opera-
cyjnym jak i ekonomicznym,
« strategiczny — odnosey sk do zagadni@ o strategicznym znaczeniu dla danej
jednostki.
Wsrdd nich najbardziej wyddia st benchmarking strategiczny, ktéry umiejscowiony jes
najwyzej w hierarchii poréwnai zwiazany jest z realizagjstrategii jednostki jej planami i
celami strategicznymi.

3. DEFINICJA, ISTOTA | ETAPY BENCHMARKINGU STRATEGI CZNEGO

Pogcie benchmarkingu strategicznego tak jak termircherarking nie jest jednoznacznie
zdefiniowane w literaturze przedmiotu. A.e@¥zyn przedstawia benchmarking strategiczny,
jako typ benchmarkingu, w ktérym przedmiotem dokeaia poréwna sa rézne procedury
i procesy stosowane na poziomie strategicZnyrkolei T. Kiziukiewicz uwaa, ze bench-

" T. Kiziukiewicz: Benchmarkingw: Od auditingu do sponsoringued. K. Czubakowska, PWE, Warszawa
2009, s. 43.

8 A. Wegrzyn: BenchmarkingAntykwa, Krakéw 2000, s. 93.
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marking strategiczny odnostgio zagadni@o fundamentalnym znaczeniu dla danej jednostki
(tj. okreslenie celu i ogdinej strategii jego aegania, wybdr asortymentu produkcji, wybér
technologii, wyb6r rynkéw, przedsiziccia inwestycyjne) Natomiast w opinii R. Kowalaka
benchmarking strategiczny to poréwnanie proceduioceséw na poziomie strategicznym,
obejmupce wybér produktéw, rynkéw zbytu, misji oraz cel@ivategicznych, ktére magj
bezpdredni wplyw na podejmowane decyzje o charaktenagegficznym (inwestycje, bada-
nia i rozwoj itp.J°.

Z przedstawionych definicji wynikae istofy benchmarkingu strategicznego jest przede
wszystkim poréwnanie gz innymi podmiotami funkcjonagymi na rynku na poziomie stra-
tegicznym, w nagpujacych obszarach:

e misji i wizji jednostki gospodarczej,

e celdw strategicznych,

«  rynkéw nabywcow i dostawcéw, na ktérym dziata dpagimiot,

e polityki cenowej,

« technologii produkcji,

« posiadanych zasobéw (niematerialnych, rzeczowymém$owych i ludzkich),
«  wydatkow inwestycyjnych,

« wydatkéw na badania i rozwdj,

e kluczowych procesow,

* wykorzystywanych narzlzi zaradzania.

Identyfikacja obszaréw olfiych benchmarkingiem strategicznym jest jednym ervpi
szych dziala zwiazanym z wdreeniem benchmarkingu w przeelsiorstwie. Zestawienie
etapow i dziata zwiazanych z wdrgeniem benchmarkingu strategicznego przedstawiono w
tabeli 2.

Tabela 2. Etapy benchmarkingu strategicznego

Etap Dziatania

Planowanie » powotanie zespotu wdeeniowego,
» ustalenie celow wdeenia,
« identyfikacja obszaréw oktych benchmarkingiem strate-

gicznym
Poszukiwania « identyfikacja poréwnywalnych przedbiorstw,
e nawizanie wspoOtpracy z partnerami benchmarkingowyini
Obserwacja « okreslenie metod zbierania danych,

« zbieranie i gromadzenie danych,

« okrelenie bieacych pozioméw dokona(wynikéw),
Analiza « normalizacja danych,

« identyfikacja ré@nic (ustalenie odchyteod norm)

» projekcja przysztych pozioméw dokanéwynikow),

9 T. Kizuikiewicz: Wykorzystanie benchmarkingu w strategicznej rachwiici zarzdczej Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczefiskiego nr41/2011, Szczecin 2011, s. 394.

1 R. Kowalak:Benchmarking w realizacji strategii przegsiorstwa Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej
we Wroctawiu nr 1080/2005, Wroctaw 2005, s. 280.
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Adaptacja e opracowanie celéw strategicznych,

e przygotowanie planu i sposobéw wdaaia rezultatéw,
e zastosowanie i monitorowanie petjich dziata,

« rekalibracja celéw strategicznych.

Zrodio: opracowanie wiasne

4. OBSZARY WYKORZYSTANIA BENCHMARKINGU STRATEGICZNE GO
W PUBLICZNEJ SZKOLE WY ZSZEJ

W dziafalngci publicznych szkot wiszych, tak jak w innych rodzajach dziatdicip mo-
ga by¢ zastosowane #fie odmiany benchmarkingu. Tradycyjny benchmarkireg jest w
szkolnictwie wyszym, czym zupetnie nowym. Przykladami zastosowania benchinguikwv
swiatowym szkolnictwie wszym g m.in™:

e projekt benchmarkingu dwudziestuegiu amerykaskich uniwersytetow prze-
prowadzony w 1997 roku przez State Higher Educalmecutive Officers
(SHEEO) wraz z APQC's the Institute for EducaticesBPractices,

* projekt benchmarkingu brytyjskich bibliotek akadekith przeprowadzony
w 1998 roku przez the Royal Military College of&wie z Cranfield University,

»  projekt benchmarkingu australijskich uniwersytet@raeprowadzony w 2003 ro-
ku przez Departament of Education, Science andifga

Natomiast na rynku polskim wyidia sk inicjatywa Fundacji Rektorow Polskich, ktéra
wraz z Instytutem Spoteazstwa Wiedzy rozpoeta w 2007 roku realizagj projektu
.Benchmarking w szkolnictwie vgzym”. Wydaje s, iz dzieki te] inicjatywie problematyka
benchmarkingu na krajowym rynku ustug szkolnictwazszego zostata dostizma i odpo-
wiednio upowszechniona, co zaowocowalo licznymiligabjami oraz wyzwolito ck¢ prze-
prowadzenia dalszych bade tej dziedzinie.

W opracowaniach przygotowanych przez polskich nagkev dostrzeono szczegdlnie
dwa obszary wykorzystania tradycyjnego benchmarkingorymi g jakas¢ ksztalcenia
i jakos¢ bada naukowych. Wydaje sijednak,ze zarzdzanie publiczp szkoh wyzsz
z wykorzystaniem benchmarkingu wymaga poréwnargaytko jakaci ksztatcenia i jakéri
bada& naukowych, ale tale efektywnéci zaradzania finansami i infrastrukiurPoghd ten
wyrazit takze J.Bieliski, ktory przedstawit gt dziedzin dziatalnéci publicznych szkot wa-
szych dla oceny benchmarkirtgu

e jakoi¢ ksztatcenia — innowacyjna dydaktyka,

e jakoi¢ kadry i rozwdj naukowy,

e sytuacja materialna studentow i aktywfepoteczna,

« infrastruktura i zaplecze administracyjno-gospaoziarc

»  $rodki finansowe uczelni.

11 Benchmarking w systemie szkolnictwassEggo praca zbiorowa pod redakcy. Wanickiego, Fundacja
Rektoréw Polskich, Warszawa 2008, s. 28-29.

2], Bielinski: Wykorzystanie benchmarkingu w zgtzaniu szkat wytsz;, w: Zalazenia dotycgce rozwoju
systemu informacji zagzlczej w szkotach wiaszych w Polsce, praca zbiorowa pod redaldcjWanickiego,
Fundacja Rektorow Polskich, Warszawa 2007, s. 62.
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Zaprezentowane podeje zblzone jest do istoty benchmarkingu strategicznegéregb
cechy jest odnoszenie shie tylko do problematyki podstawowych proceséalirzewanych
w jednostce, ale tak do dziata o charakterze inwestycyjnym i zadzzym.

Identyfikujac obszary wykorzystania benchmarkingu strategiaznvegpublicznych szko-
tach wyzszych nie sposéb ponaibkwestii zrénicowania uczelni i ich klasyfikacji. Nie mo
na bowiem wprost poréwnywaszkot medycznych z rolniczymi, czy technicznycbkeono-
micznymi. Nawet w ramach grupy uniwersytetow palieby dodatkowo zastanoivsic czy
ze wzgkdu na ich rénorodnd¢ nie powinny by one odpowiednio pogrupowaneadbter,
aby przeprowadzibenchmarking strategiczny publicznych szkokseych trzeba dokona
odpowiedniej ich klasyfikacji.

Ra&znorodnad¢ publicznych szkot wiszych (artystyczne, ekonomiczne, medyczne, mor-
skie, pedagogiczne, rolnicze, techniczne, wychoavéimycznego i inne) sprawiae obszary
wykorzystania benchmarkingu strategicznego gpygice w uczelni wyszej mog by¢ iden-
tyfikowane i klasyfikowane w iy sposob. Dla potrzeb niniejszego artykutu przygaino
uniwersalny katalog obszaréw wykorzystania benckimgn strategicznego dla szkét ivy
szych, ktére podzielono na:

e podstawowe,
* zaradcze,
e wspierajce.

Do pierwszej grupy bezatpienia zalicza giobszar dydaktyki (ksztalcenia). W zaiesici
od formy i trybu nauki, proces ksztalceniaz@dy¢ krotkotrwaly lub znacznie rozgnicty
w czasie. Naley jednak pamitac, ze bez wzgldu na czas potrzebny dla jego realizacji ma on
swoj pocatek w rekrutacji i koniec z chwil wydania absolwentowi dyplomu ukezenia
uczelni. Drugim podstawowym obszarem aktysanaiczelni publicznych jest prowadzenie
dziatalngci naukowo-badawczej. Procesy te charakteaysw dwa elastycznécia, na co
niewatpliwy wptyw maj naturalne wahania w aktyw§tw naukowo-badawczej pracownikow,
ale rownie zmieniajce st cele i priorytety tej dziatalrioi.

Z kolei do drugiej grupy obszardéw wykorzystaniadienarkingu strategicznego zaliézy
mazna wszystkie procesy, ktére polegaja zarzdzaniu zasobami uczelni i jej relacjami
Z otoczeniem.

Natomiast ostatai grupz obszarow wykorzystywanych w benchmarkingu straggim
stanowt mog procesy zwizane z marketingiem, zaopatrzeniem, z olstigdentéw i orga-
nizacji studenckich, ustugami bibliotecznymi orprasvami socjalno-bytowymi pracownikéw
uczelni, a take dotycace dziatalnéci wydawniczej, wyodibnionej organizacyjnie czy inwe-
stycyjnej. B:da to obszary, ktérych zadaniem jest wspieranieyti® tdziataingci dydaktycz-
nej i naukowo-badawczej, ale f@kwyodebnionych proceséw zagdczych. Ostateczny obraz
zaproponowanej klasyfikacji obszarow benchmarkirsgategicznego publicznej uczelni
wyzszej przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Identyfikacja obszaréw benchmarkinguetfiaznego publicznej szkoty igzej

Kategoria obszaru Opis obszaru

« dziatalnag¢ dydaktyczna

Podstawowe .
« dziatalng¢ naukowa

Zarzmdcze « zarzdzanie kapitatem ludzkim
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 zarzdzanie nieruchonmigiami

« zarzdzanie majtkiem ruchomym i materiatami
« zarzdzanie zasobami informacyjnymi

» zaradzanie finansami

 zarzdzanie relacjami z otoczeniem

» zaradzanie uczelni

* marketing

 zaopatrzenie

* dziatalng¢ wydawnicza

* dziatalng¢ biblioteczna

« obstuga studentéw i organizacji studenckich
« obstuga socjalno-bytowa pracownikow

* dziatalnag¢ wyodrebniona organizacyjnie

* dziataln@g¢ inwestycyjna

Wspierajice

Zrodio: opracowanie wlasne.

Po zidentyfikowaniu i sklasyfikowaniu obszaréw wykgstania benchmarkingu strate-
gicznego, architektyrkazdego z nich naley podzielt na obszary szczegdtowe. Dla przyktadu
podziat obszaru dziataléc dydaktycznej na realizowane obszary szczegdlomes przed-
stawig sig nastpujaco:

»  okreslenie misji i strategii ksztatcenia,

« projektowanie oferty edukacyjnej,

e rekrutacja studentow (stuchaczy),

e przygotowanie procesu dydaktycznego,
e realizacja procesu dydaktycznego,

« rozliczenie procesu dydaktycznego,

e ocena procesu dydaktycznego.

Kolejnym krokiem implementacji benchmarkingu stgatenego winna byanaliza szcze-
golowego obszaru oraz identyfikacja procesow, kinealizowane w ramach tego obszaru,
okreSlenie powszan tych proceséw z otoczeniem uczelni, zmianami egieznymi oraz
gtéwnymi przedsiwzieciami uczelni. Dopiero teraz rdawie bedzie stworzenie listy poten-
cjalnych miernikow pozwalagych na identyfikagj wzglednych wskanikéw poziomu efek-
tywnosci/wynikéw oraz analiza dagindsci danych dotyczych danego obszaru. Na tym
etapie kluczowym wydaje eiuzgodnienie zestawu wskakow istotnych dla wszystkich
uczelni kedacych w grupie benchmarkingowej oraz dla ktérychedandostpne i maliwe
jest dokonywanie poréwna Ustalenie listy wskanikdw otwiera dopiero mdiwos¢ zdefi-
niowania poziomu biegégi oraz oceny, czyli okétenia, ktory wskanik reprezentuje wynik
uczelni na jednym z czterech pozioméw biégiénp. podstawowym, standardowym, dobrym
oraz doskonatym).
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5. BARIERY | OGRANICZENIA WYKORZYSTANIA BENCHMARKIN GU
STRATEGICZNEGO W PUBLICZNEJ SZKOLE WY ZSZEJ

Wdrazenie w publicznej szkole vgzej benchmarkingu strategicznego jest:ahym
przedstwzieciem i jak kada zmiana napotkanaze na szereg barier i ograniéz&tére ma-
na podzielt na: organizacyjno-zasobowe, techniczno-technatogicpsychospoteczne.

Niewatpliwa trudndcia w realizacji wdrégenia benchmarkingu strategicznego jest ko-
niecznd¢ poniesienia nakladéw finansowych i zaatgyeania pracownikéw uczelni. Wasto
wykorzystywanych zasobéw zaé€ bedzie przede wszystkim od wiekk@ i mazliwosci
uczelni, ale take od samej koncepcji implementacji benchmarkingydl@a wiedza na temat
proceséw zachodezych w szkole wyszej oraz o naegiziach staacych do zargdzania dzia-
faniami najczsciej nie wystarcza do tego, aby podmiot samodzeimilrayt z sukcesem
nowe rozwizanie. Przygotowanie wdtenia wymaga daviadczenia i obszernej wiedzy
i umiejtnoici z renych dziedzin zaedzania, dlatego do wspotpracy przy opracowywaniu
koncepcji projektu zapraszanj doradcy zewgtrzni, co implikuje poniesienie dodatkowych
kosztow. Pamgita¢ jednak naley, ze nawet jéli szkota posiada dostateczéredki finansowe
na wynagcie zewmtrznych konsultantéw, co znacznie usprawni implaaesn koncepcii,
przy opracowywaniu projektu benchmarkingu niglrie ledzie wykorzystanie kluczowych
pracownikéw uczelni (rektorzy, dziekani, kanclemestor). Przy diym obchzeniu biea-
cymi obowizkami mog oni jednak niecgtnie br& udziat w pracach projektowych.

Kolejna barien ujawniapca sie podczas wdrgenia benchmarkingu strategicznegozmo
okazd sie brak zaufania i poparcia wtadz uczelni dla prajekt take brak kompetencji, ro-
zumianych jako niedob6r wiedzy, @dadczenia i umiggnosci potrzebnych przy aplikacii
rozwiazah z zakresu rachunkowd zaradczej. Niedobdr ten z jednej strony zmany jest
z brakiem zrozumienia zagadfimerytorycznych dotyezych istoty i zasad benchmarkingu
strategicznego, a z drugiej — z koniecmip umieigtnego zorganizowania i przeprowadzenia
wdrozenia. Ze strony wiadz uczelni i take spotkd inne obawy, przed wdzeniem
narzdzi zaradzania, do ktérych naig*®:

e trudnaci z udostpnianiem danych,

e obawa przed ujawnieniem stabych stron,

e problemy z identyfikagjobszaréw i proceséw aftych benchmarkingiem,
e nieche¢ do wspbipracy z innymi podmiotami.

Jednak najveksz barien, ktéra mae wystpi¢ podczas jego implementacji veookazé
si¢ ludzki op6r przed zmianami. W praktyce ima spotké dwa skrajne stanowiska dotyice
oporu pracownikOw instytucji akademickich przed anaimi i innowacjami. Pierwsze, repre-
zentu badacze skupieni wokdt A. Levine'a, ktory anakizujvasciwosci instytucji akade-
mickiej w aspekcie cech organizacji uznanych ziristdla poziomu innowacyjéd, okresla
ja, jako: stabo sformalizowanstabo centralizowan stabo zrénicowars (np. pod wzgidem
ptac), bardzo ziwong, silnie ukierunkowaa na jakd¢ wyniku, mato efektyws, lecz o wyso-
kim stopniu zadowolenia z pracya®tA. Levine doszedt do wnioskie instytucg akademic-
ka charakteryzuje staby opdr wobec zmian i innowagjioréwnaniu z innymi organizacjami.
Z kolei badacze podziel@y poghd C. Kerra uwzaja, ze instytucje szkolnictwa wgzego
swop trwatdicia, stagnag struktury organizacyjnej opartej na dziedzinachday, z charak-
terystycznym usytuowaniem witadzy oraz trzymaniem zsidé usankcjonowanych przez

3 Jako czilonek zespotu projektowego prace@o przy wdrzaniu koncepcji controllingu na Uniwersytecie
Gdaiskim miatem okazj doswiadczy i zaobserwowawymienione obawy reprezentantéw wiadz uczelni.
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historie potwierdzaj poghd o konserwatyzmie, co stoi w opozycji do tezy wastasci na
zmiany i innowacj¥.

W badaniach warunkéw internalizacjadd odrzucenia przez organizacjinnowacji
E. Mé.SRogers i F. F. Shoemaker wimdaja pie¢ czynnikOw o istotnym znaczeniu w tym pro-
cesie™

*  kompatybilng¢ — czyli poziom zgodn@i nowej idei (innowacji) z wartiami
i praktyka, akceptowanymi i stosowanymi w danej organizaji \figkszy sto-
pien zgodndci, tym wigksze prawdopodohistwo sukcesu),

* opfacalné¢ — czyli stopi@, w jakim innowacja postrzegana jest jako korzggtni
sza w stosunku do tej, kibma zastpic,

e kompleksowé¢ — czyli stopié ztozondsci proponowanej idei (postrzeganie jej
jako relatywnie trudnej do zrozumienia i zastosawamzaktadajcej obgcie
zmiary réwnoczénie wielu obszaréw dziatania organizacji z@ozmniejszy
szanse na sukces innowacji),

e sprawdzaln& — czyli maliwos¢ eksperymentalnego wprowadzenia idei (préba
implementacji nawet w ograniczonym zakresiezenpozytywnie usposabido
innowacji),

*  przejrzystac.

E. M. Rogers i F. F. Shoemakeénad wymienionych cech, na gruncie instytucji szi@In
twa wyzszego, szczegoblne znaczenie natdko dwoém pierwszym. Ich zdaniem zachowania
kazdej jednostki czy grupy wia sie z subiektywn interpretacj wlasnego interesu, dostrze-
ganego w zwizku z planowas zmiara. Przekonanie o opfacak® wynika z poczuciaze
dzieki planowanej zmianie potrzeby jednosteidbgrup zostam zaspokojone w wkszym
stopniu nk ma to miejsce w warunkach, jakie zapevanragchanizmy istnigge. O wynikach
innowacji w szerszym wymiarze zdecyduje raelgie sit médzy zainteresowanymi uczestni-
kami procesu podejmowania decyzji zzanych z jej wdrzeniem. Wedtug nich, § korzy-
$ci ptynace z wprowadzenia innowagcji nig kwestionowane, to ma ona szanse akceptagcji
nawet przy niskim poziomie jej kompatybikwd Z drugiej jednak strony, §& relatywne
korzysci sa niepewne i mog by¢ podwaone, to mimo wysokiego stopnia kompatybéicio
innowacja mee by skazana na niepowodzenie.

Nalezy wiec oczekiwg, ze opor przed zastosowaniem rdz rachunkowéci zaradczej

(ktorym nievatpliwie jest benchmarking strategiczny)réd zaradzapcych publicznymi
szkotami wyszymi kedzie przybiera rézne rozmiary. Szczeg6lnie zainteresowani viero
niem tego typu instrumentéwediy przedstawiciele uczelni, ktérych sytuacja jestredindz

bardzo dobra, natomiast reprezentacji pozostalgzblni przejawiéa beda dezaprobat

6. PODSUMOWANIE

Publiczna szkota wigza dzac do zaspokojenia potrzeb szerokiej grupy inteiesay
(kandydaci na studia i studenci, ich bliscy, absolei, nauczyciele akademiccy, administracja
szkoly, pracodawcy, politycy i wdnicy paistwowi) gospodaruje zasobami, ktére winna
wykorzystyw& w sposéb racjonalny i efektywny.afttez potrzeba implementaciji nagzi

4 M. Ossowski:Koncepcja bugktowania kosztow i przychodéwristwowej szkoly wgzej Praca doktorska,
Uniwersytet Gdaski, Gdaisk 2007, s. 222-223.

5 M. Ossowski:Koncepcja bugktowania kosztow i przychodéwrisawowej szkoly wgzej Praca doktorska,
Uniwersytet Gdaski, Gdaisk 2007, s. 222-223.
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rachunkowéci zaradczej wydaje si wrecz koniecznécia. Jednake nie chodzi tu tylko o
wykorzystanie tradycyjnych instrumentéw rachunkésvaaradczej, (do ktérych naig m.in.
analiza SWOT, analiza progéw rentoweioczy rachunek kosztéw prowadzony na potrzeby
decyzyjne), ale nagdzi dostosowanych do aktualnych warunkéw rynkowyskzgkdniaja-
cych strategi szkoty i kierunki jej rozwoju (w tym: strategiczkarta wynikdw, benchmarking
strategiczny, czy zagdzanie projektami).

Celem wdragenia benchmarkingu strategicznego w sektorze ssthglnictwa wyszego
winno by udoskonalenie nie tylko proceséw dydaktycznych maykowo-badawczych, ale
takze tych z zakresu obslugi studentéw, zdrania infrastruktur czy kadrowo-finansowo-
ksieggowych. Tym samym implementacja benchmarkinguegiednego przyczyaisk moze
do poprawy pozycji konkurencyjnej uczelni zaréwrorynku krajowym jak i neidzynarodo-
wym.

Opisupc zagadnienie benchmarkingu dla potrzeb publiczsegolnictwa wyszego war-
to takze podkréli¢, ze prezentowane w polskich czasopismach (WprostyRal Newsweek)
rankingi szkét wyszych nie ¢ benchmarkingiem. Redakcje wspomnianych czasopasy j
nie pozycjonuj szkoty wysze, nie wskazujjednak najlepszych praktyk w badanych obsza-
rach, tym samym gubigistot benchmarkingu, ktéry powinien stwaézaaazliwosci uczenia
si¢ od najlepszych.
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IDENTIFICATION OF STRATEGIC BENCHMARKING AREAS INP  UBLIC
UNIVERSITY
One of the most important goals of management atioguis to provide the necessary in-
formation for managers. Therefore, the managerseiobking for an opportunity to constantly
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improve in different areas of economic activityerBhmarking, which is a tool of a management
accounting supporting the strategic managemenbe&elpful in achieving that aim.

The public universities currently place an incneglsi greater emphasis on the use of modern
management methods that will increase the effigiefids operation. One of the key elements of
management methods are: a balanced scorecardyi@sted budgeting, activity based costing,
target costing, as well as benchmarking.

The paper presents problem of identification adtetsic benchmarking areas in public uni-
versity. The subject of this study is benchmarkarg] the object is the public university. The aim
of the article is to present strategic benchmarkiregas including public university management
and potential obstacles and limits, which may apgadng the implementation. In the first part
of the article, author presented theoretical aspafcbenchmarking definition in literature. The
second part is devoted to strategic benchmarking.tfiird part includes concepts of area identi-
fication in university. The last part is concerredpotential obstacles and limits, which may ap-
pear during the implementation of strategic benckimgin university.

Keywords: Benchmarking, public university, management accognti
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