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Benchmarking i controlling
jako nowoczesne koncepcje zarzadzania
ukierunkowane na wzrost efektywnosci
funkcjonowania uczelni niepublicznej

Streszczenie. Poprzez zastosowanie odpowiednich metod i technik zarzgdzania wspotczesne
uczelnie niepubliczne sg w stanie aktywnie wspierac proces zarzadzania nimi, co umozliwia rowniez
osiaganie wytyczonych celow. W zwiazku z tym artykut ten pos§wigcony jest mozliwosciom zasto-
sowania benchmarkingu i controllingu do kreowania wzrostu efektywnos$ci uczelni niepubliczne;j.
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Wprowadzenie

Ciagly wzrost konkurencyjnosci na rynku edukacyjnym oraz oczekiwan ze
strony klientow uczelni niepublicznych zmuszaja uczelnie nie tylko do dazenia
utrzymania dotychczasowej jakosci $wiadczonych ustug, lecz rowniez do poszu-
kiwania nowych, efektywnych metod zarzadzania. Do zachowania dotychcza-
sowej czy uzyskania wigkszej przewagi konkurencyjnej, w dobie zblizajacego
si¢ nizu demograficznego, uczelnie niepubliczne powinny skierowa¢ uwage ku
nowoczesnym koncepcjom i metodom zarzadzania, ktore od lat sg z sukcesem
wykorzystywane w innych sektorach gospodarki. Do technik, ktore mogtyby by¢
»przeszczepione” i wykorzystane na gruncie akademickim naleza: benchmar-
king 1 controlling. Oczywiscie nalezy pamietaé, ze koncepcje same w sobie nie
tworzg nowych wartosci, lecz dzieje si¢ to dopiero po ich wlasciwym wdrozeniu
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1 wykorzystaniu. Bardzo wazne jest zatem zaangazowanie wszystkich pracowni-
koéw 1 naczelnego kierownictwa, poprawne i w odpowiednim czasie przeprowa-
dzone wdrozenie oraz wlasciwy system szkolen.

1. Istota i mozliwoSci zastosowania benchmarkingu

Juz w czasach starozytnych powszechnie znana byta sentencja ,,verba docet,
exempla trahunt” czyli ,,stowa ucza, przyktady pociagaja”. Bowiem kazda organi-
zacja dziata w okre§lonym otoczeniu, ktore powinna nieustannie monitorowac. To
wladnie porownywanie z najlepszymi, uczenie si¢ od konkurentow stanowi istote
benchmarkingu. Amerykanskie Centrum Wydajnosci i Jakosci (American Pro-
ductivity and Quality Centre) definiuje benchmarking jako systematyczny i ciggly
proces pomiaru i porownywania zarzadzania dang organizacja do liderow w celu
zdobycia informacji, ktore pozwolg organizacji podja¢ dziatania, majace na celu
poprawe osigganych wynikow'. Podobnie teori¢ t¢ definiuje R.C. Camp — jako
poszukiwanie najefektywniejszych metod, ktore pozwalaja osiagnaé przewage
konkurencyjna? czy R. Hutton i M. Zairi, ktorzy twierdza, ze jest to technika, ktora
moze pomoc poprawié procesy wystepujace w przedsiebiorstwie do poziomu naj-
lepszych?. Z kolei J. Stoner, E. Freeman i D. Gilbert okreslajg benchmarking jako
proces wyszukiwania najlepszych cech cudzych wyrobdw, technologii oraz ustug
w celu wykorzystania ich do udoskonalenia wtasnych wyrobdw, technologii oraz
ustug*. Jesli za$ dokonuje si¢ poréwnan z najlepszymi, trzeba wytypowac lidera
na danym rynku. Zdaniem R. Kotlera strategia pozwalajaca osiggnac¢ przewage
konkurencyjng jest ta, ktéra umozliwia wytypowanie lidera w zakresie zmian cen,
wprowadzania nowych produktow, ich dystrybucji czy reklamy. Tak wigc, uczelnia
bedaca liderem, chroni swoj aktualny udzialt w rynku, zna sposob na jego posze-
rzenie (zwigkszenie popytu na swoje ustugi) oraz dazy do powickszenia swojej
przewagi nawet w sytuacji, gdy nie dochodzi juz do powigkszenia danego rynku’.

Przedmiotem poréwnan benchmarkingowych moze by¢ nie tylko cale przed-
siebiorstwo lecz rowniez produkty, komponenty, miejsca pracy, aktywnos$¢ wspot-
pracownikéw, megaprocesy itp. Przedmiot zainteresowan benchmarkingu przed-
stawiono na rysunku 1.

' G.H. Watson, Strategic Benchmarking, Wiley, New York 1993, s. 3.

2 R.C. Camp, Le Benchmarking. Pour atteindre [’excellence et dépasser vos concurrents, ,,Les
Editions d’organisation”, Paris 1995, s. 28.

3 P. Hutton, M. Zairi., Effective benchmarking through a prioritization methodology, ,,Total
Quality Management” 1995, Vol. 6, No. 4, s. 399.

4 ]. Stoner, E.R. Freeman, D. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 226.

5 F. Bartes, A. Srzednicki., Walka konkurencyjna przedsigbiorstw, C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 64.
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Rysunek 1. Przedmiot zainteresowan benchmarkingu

Zrodto: R. Pieske, Benchmarking: das Lernen von anderen und seine Begrenzungen, ,Management Ze-
itschrift” 1994, No. 6, s. 19.

Najczesciej wymienia sie trzy kategorie benchmarkingu®:

1) wewngtrzny — w ramach uczelni, do porownywania konkretnego dziatu
danej uczelni z analogicznym dzialem w innej uczelni,

2) konkurencyjny — poréwnanie wynikow czy obszaréw dziatania danej
uczelni z jej bezposrednim konkurentem; umozliwia doktadne ustalenie pozycji
konkurencyjnej lecz jest utrudnione ze wzgledu na maty dostep do danych,

3) best in class (funkcjonalny) — stuzy do wylonienia uczelni-lidera na podsta-
wie dowolnie okreslonego kryterium.

Przy benchmarkingu funkcjonalnym P. Jenster i D. Hussey proponuja zasto-
sowanie nastepujacych dziatan:

— okres$lenie obszaru, jaki chcemy obja¢ benchmarkingiem,

— zrozumienie wlasnych aktualnie realizowanych procesow,

— przeprowadzenie badan w celu znalezienia lidera/liderow,

— proba komunikacji z liderami, zawarcia porozumienia benchmarkingowego,

— przeprowadzenie benchmarkingu procesOw wybranego obszaru dziatania
lidera,

¢ N. Huxtable, Small Business Total Quality, Chapman&Hall, London 1995, s. 119-120; R. Ka-
raszewski, Total Quality Management. Teoria i praktyka, Wyd. TNOIK, Torun 2001, s. 158.
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— wypunktowanie rdznic,

— okreslenie, co uczelnia w tej sytuacji moze zrobic’.

Powigzania pomiedzy poszczegdlnymi rodzajami benchmarkingu przedsta-
wita, za pomoca analizy piramidalnej, E. Barber (rys. 2).

Najlepsze praktyki na $wiecie

Najlepsze praktyki w kraju

Najlepsze praktyki w branzy

Najlepsze praktyki w sektorze

Najlepsze praktyki wewnetrzne

Rysunek 2. Analiza piramidalna rodzajow benchmarkingu

716 dto: E. Barber, Benchmarking the management of projects: a review of current thinking, ,,Internatio-
nal Journal of Project Management” 2004, No. 22, s. 303.

Benchmarking moze by¢ narzedziem przydatnym do zwigkszenia efektywno-
$ci uczelni®. Nalezy jednak pamigtac, by nie stosowaé go zupetnie bezkrytycznie,
aby np. w pogoni za liderem nie doprowadzi¢ uczelni do upadku’. Warto wigc
z rozwaga i zrozumieniem dokonywac¢ zmian w sposobie zarzadzania uczelnig.

Benchmarking czg¢sto w praktyce stosowany jest jako metoda zarzadzania
wspierajaca controlling'®. Wedtlug J. Webera, znanego specjalisty w dziedzinie
controllingu, benchmarking stanowi controllingowy instrument planowania, ktory
stuzy do transpozycji wybranej pozycji strategicznej na $rodki i dziatania stoso-
wane do ksztattowania struktur!'.

7 P. Jenster, D. Hussey, Company Analysis. Determining Strategic Capability, J. Wiley&Sons,
London 2005, s. 191-193.

8 Szerzej o roli benchmarkingu w szkole wyzszej por.: J. Apanowicz, Benchmarking integral-
ng sktadowq jakosci ksztalcenia w systemie dydaktyczno-wychowawczym i procesie nauczania —
uczenia si¢ w szkole wyzszej, ,,Zeszyty Naukowe” nr 7, Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu
im. E. Kwiatkowskiego w Gdyni, Gdynia 2004.

? Szerzej o benchmarkingu por.: K. Zimniewicz, Wspdiczesne koncepcje i metody zarzqdzania,
PWE, Warszawa 2009, s. 11-23.

10°Szerzej na ten temat por.: R. Kowalak, Benchmarking jako metoda zarzgdzania wspomagajqca
controlling przedsigbiorstwa, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2009.

11" J. Weber, Wprowadzenie do controllingu, Oficyna Controllingu Profit, Katowice 2001, s. 103.
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2. Controlling w zarzadzaniu efektywnoscia
uczelni niepublicznej

Controlling uwazany jest za koncepcje stosunkowo nowa. Jednakze etymo-
logicznie pojecie ,,controlling” wywodzi si¢ z jezyka tacinskiego od stow contra
1 rotulus, na podstawie ktorych w XII w. w jezyku francuskim powstat zwrot con-
tre-role (kontrola), a w angielskim — countreroullour (osoba wykonujaca ,,kontrole,
spis” w celu weryfikacji poprawnosci danych figurujacych w spisie oryginalnym)'2.
W jezyku srodkowo-angielskim stowa ,,to keep a? copy of a roll of accounts” ozna-
czajg whasnie przechowywanie kopii rejestru ksiggowan'. Nastgpnie, w wyniku
btednej interpretacji znaczeniowej powstat termin comptrolling, a w XV w. w wyni-
ku kolejnej pomytki urzedowi pisarze zmienili ja na countrolling'*. Kolejne stulecie
przyniosty dalsze zmiany az do wersji obecnej — controlling.

Controlling jako instrument czy nawet koncepcja zarzadzania w roznych
okresach byt odmiennie postrzegany i podlegal cigglemu rozwojowi. E. Mayer
wyro6znil 3 etapy w historii rozwoju koncepcji controllingu (rys. 3), ktore przynio-
sty istotne zmiany jego istoty i realizowanych funkcji.

Funkcja Funkcja Funkcja Funkcja Instrument Koncepcja
kontrolna skarbnika  koordynatora  nawigatora ~ zarzadzania ~ zarzadzania
1778 1931 1981
Okres od utworzenia stanowiska Poczatek data konferencja po$wigcona
controllera w administracji rzg- powiazaniom controllingu i marketingu
dowej do zatozenia Controllers zorganizowana z okazji 10-lecia zato-
Institute of America Zenia organizacji Arbeitsgemeinschaft

Wirtschaftswissenschaft Und Wirtschaft
Praxis im Controlling Und Rechnung-
swesen

Rysunek 3. Etapy rozwoju controllingu

Zr6dto: opracowanie na podstawie: E. Mayer, Controlling-Konzepte, Dr Th. Gabler Verlag, Wiesbaden
1993, s. 3-9.

Wspotczesnie rozumienie controllingu jest bardzo szerokie i wielu badaczy od-
miennie je definiuje. Wedtug P.R. Preisslera ,,kazdy ma wyobrazenie o tym, czym

12 Szerzej o etymologii pojecia controlling por.: P. Tyrata, B. Steplewski, Controlling nowocze-
snq metodq zarzqdzania strategicznego. Poradnik dla studentow, nauczycieli i menedzeréw, Wyd.
Adam Marszatek, Torun 2003, s. 45-47.

13 The concise Oxford dictionary of Current English, Clarendon Press, Oxford 1990, s. 250.

4 The Oxford English Dictionary, Vol. 11, Clarendon Press, Oxford 1978, s. 928.
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jest controlling lecz kazdy interpretuje to nieco inaczej”'>. Ze stanowiskiem tym
zgadza si¢ rowniez A. Ziind, ktory twierdzi ze ,,inne otoczenie przedsiebiorstwa —
inna definicja controllingu™'®. Za tymi badaczami mozna pokusi¢ sie o stwierdze-
nie, ze w zaleznosci od kraju i szkoly zarzadzania, ktérg reprezentuje dany badacz/
naukowiec, inna bedzie rowniez obowigzujaca definicja controllingu.

Autorka niniejszej pracy zdecydowata si¢ analizowaé pojecie controllingu
W ujeciu zaprezentowanym w Leksykonie rachunkowosci, czyli jako: ,,proces ste-
rowania, zorientowany na wynik przedsigbiorstwa, realizowany poprzez plano-
wanie (wytyczanie celow do realizacji), kontrole (porownania stanu faktycznego
z planowanym) i sprawozdawczo$¢”".

Controlling stanowi istotny element systemu zarzadzania uczelnia niepublicz-
ng. W ramach wyodrgbnionych funkcji controlling ma do spetnienia okreslone
zadania. Jego glowny cel to: ,,informacyjne zabezpieczenie zorientowanego na
wynik planowania, sterowania i kontroli nad catoksztaltem zachowan przedsie-
biorstwa, polgczonych funkcjg integracyjna i koordynacyjng”'®. Przedstawiony
w tabeli 1 katalog zadan 1 funkcji nie jest jednak sztywny ani zamkniety. Zostal
on dopasowywany do specyfiki rozwigzan przyjetych w poszczegolnych krajach
(np. pomijanie czesci zadan, jak sprawozdawczo$¢ zewnetrzna, skupiajac sie na
innych — np. budzetowanie) czy wymagan i potrzeb danej jednostki, w ktorej
wdrazany jest controlling.

Zdaniem J. Webera celem controllingu jest ,,zwigkszenie skutecznosci
1 sprawnosci zarzadzania oraz wzmocnienie dopasowania si¢ do zmian zachodza-
cych wewnatrz i na zewnatrz przedsiebiorstwa”!’.

Podstawowym zadaniem controllingu w uczelni wyzszej powinno by¢ zapew-
nienie warunkéw do dtugotrwatej egzystencji podmiotu i stabilnosci zatrudnienia,
ktora osiaga si¢ przez tworzenie odpowiednich struktur wewnetrznych oraz zin-
tegrowanie celow (wzrost, rozwdj, zysk) z systemem informacyjnym. Koncepcje
drogi (akronim tych celéw w jezyku niemieckim) przedstawiono na rysunku 4.

Odpowiednikiem drogi (WEG) w jezyku polskim jest: ,,dziatalno$¢ (D) stu-
zaca rozwojowi (R) przedsigbiorstwa i jego ozywieniu (O) w dtugim okresie oraz
zwigkszeniu jego gospodarnosci (G) przy zapewnieniu wlasciwej aktywnosci go-
spodarczej (A)”?. Podstawowym zadaniem controllingu jest wiec dostarczenie
odpowiedzi na pytanie: ,,Czy uczelnia jest na wtasciwej DRODZE?”.

15 PR. Preissler, Controlling. Lehrbuch Und Intensivkurs, Oldenbourg—-Munchen—Wien 1985, s. 11.

16 Thidem, s. 10.

\7 Leksykon rachunkowosci, red. E. Nowak, WN PWN, Warszawa 1996.

18 D. Hahn, Planung Und Kontrolle, Planungs- und Kontrollsysteme, Planungs- und Kontroll-
rechnung-Controllingkonzepte, Gabler Wirtschaft, 4. Aufl., Wiesbaden 1994, s. 174.

19°J. Weber, Einfiihrung in das Controlling, Schéffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 1995, s. 50.

2 M. Sierpinska, B. Niedbata, Controlling operacyjny w przedsigbiorstwie. Centra odpowie-
dzialnosci w teorii i praktyce, WN PWN, Warszawa 2003, s. 15.
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Tabela 1. Zadania a funkcje controllingu

Zadania

Funkcje

Planowanie

Kontrola

Sterowanie

wsparcie zarzadu w procesie
optymalnego wykorzystania
antycypowanych potencja-
tow strategicznych przedsig-
biorstwa

wspétudziat w definiowaniu
celow przedsigbiorstwa
kierowanie procesem wypra-
cowywania celow poprzez
tagodzenie wptywu poszcze-
gblnych grup nacisku
definiowanie regut postgpo-
wania przy ustalaniu celow
zapewnienie precyzyjnego
formutowania celow (dla
zapewnienia ich pézniejszej
kontroli i weryfikacji)
wspoétudziat w ustalaniu
strategii przedsigbiorstwa
zgodnie z wyznaczonymi
weczesniej celami
koordynacja planowania
strategicznego z operacyj-
nym

kierowanie pracami przygo-
towywania planow i budze-
tow operacyjnych

tworzenie i aktualizowa-
nie systemow planowania,
kontroli, sterowania oraz
dostarczania informacji

kontrola wdrazania zatwier-
dzonych planéw

ciaggla aktualizacja planow
kontrola wynikow rzeczywi-
stych oraz planowanych
identyfikacja odchylen
ciagly nadzor nad realizacja
celow i plandéw przedsigbior-
stwa

przewidywanie potencjal-
nych odchylen oraz przy-
czyn ich wystapienia
badanie odchylen rzeczywi-
stych w celu analizy przy-
czyn ich wystgpowania
okreslenie charakteru po-
wstatych odchylen
opracowywanie wariantow
decyzyjnych na podstawie
zebranych informacji
zdefiniowanie dziatan kory-
gujacych istotne odchylenia
(przewidywane oraz rzeczy-
wiste)

Zrodto: E. Janczyk-Strzata, Controlling w przedsiebiorstwach produkcyjnych, CeDeWu, Warszawa
2008, s. 27.

Czesto mozna spotkac si¢ ze stwierdzeniem, ze controlling jest koncepcja
szyta niejako na miare danej organizacji. Jest on bowiem dopasowywany do rze-
czywistych potrzeb i uwarunkowan jednostki, w ktorej zostaje wdrozony. Projek-
tujac zatem system controllingu w uczelni, nalezy uwzgledni¢ specyfike uczelni
niepublicznej jako jednostki gospodarczej, ktora z jednej strony ma do spetnienia
specyficzng misje — edukacja, lecz z drugiej — musi sprosta¢ rosnacym wymaga-
niom komercyjnego rynku. Controlling staje si¢ wigc niejako ,,barometrem” dla
uczelni, wskazujac osobom zarzadzajacym nig aktualnie wystepujace tendencje
oraz potencjalne kierunki dziatania.
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Rysunek 4. Koncepcja DROGI w controllingu

716 dto: opracowanie na podstawie: J. Risak, A. Deyhle, Controlling. State of the Art. Und Entwicklung-
stednenz, Gabler Verlag, Wiesbaden 1991, s. 362; S. Olech, Zarys idei controllingu, ,,Przeglad Organizacji
1991, nr 6, s. 28.

Podsumowanie

Przedstawiona przez autorke tematyka zwigzana z koncepcjami benchmarkin-
gu 1 controllingu jest niezwykle wazna w procesie zarzadzania wyzsza uczelnia
niepubliczng w konteks$cie dziatan nakierowanych na wzrost efektywnosci. Dyna-
miczny rynek ustug edukacyjnych wymusza bowiem na uczelniach poszukiwanie
nowoczesnych metod zarzadzania, ktére umozliwig wyeliminowanie ryzyka, nie-
pewnosci oraz podejmowanie optymalnych decyzji zarzadczych.
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