PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
Nr 32 2008

Rachunek kosztoéw i wynikéw w zarzadzaniu

Marcin Wierzbinski

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

OSRODKI ODPOWIEDZIALNOSCI W CONTROLLINGU
SZKOLY WYZSZEJ

1. Przemiany szkolnictwa wyzszego w Polsce

Szkolnictwo wyzsze w Polsce przechodzi obecnie istotne zmiany spowodowane

wieloma czynnikami zewngtrznymi. Do zasadniczych czynnikow wymuszajacych
przeksztalcenia szkolnictwa wyzszego w Polsce mozna zaliczy¢:

koniecznos¢ harmonizacji szkolnictwa wyzszego w Unii Europejskiej i, szerzej,
w Europie,

dazenie do umigdzynarodowienia procesu ksztalcenia,

wprowadzanie nowych regulacji prawnych dotyczacych finansowania szkolnic-
twa wyzszego, w tym szczeg6lnie badan naukowych,

konieczno$¢é zwigkszania zakresu wspolpracy szkolnictwa wyzszego z podmio-
tami gospodarczymi,

zblizajacy si¢ niz demograficzny.

Harmonizacja systemu szkolnictwa wyzszego w Europie jest realizowana po-

przez tzw. proces bolonski. Proces ten stanowi ogélnoeuropejskie przedsiewzigcie,
ktore zostalo zapoczatkowane podpisaniem w 1999 r. przez ministréw odpowie-
dzialnych za szkolnictwo wyzsze w 29 krajach europejskich dokumentu zwanego
Deklaracja Bolonska. Istota tego procesu jest przeksztalcanie i ujednolicanie syste-
mow szkolnictwa wyzszego w Europie, a ostatecznym jego celem ma by¢ utworze-
nie do 2010 r. Europejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzszego. Postulaty zawarte w
Deklaracji Bolonskiej dotycza przede wszystkim:

wprowadzenia systemu ,fatwo czytelnych” i porownywalnych stopni (dyplo-
moéw),

wprowadzenia studiéw dwustopniowych,

wprowadzenia punktowego systemu rozliczania osiagni¢¢ studentéw (ECTS),
wspierania mobilnosci studentow i pracownikow,

wspoldziatania w zakresie zapewniania jakosci ksztalcenia,

propagowania spraw europejskich w ksztalceniu (europejski wymiar ksztalcenia).
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Postulaty te powinny by¢ uwzgledniane w procesie przeksztalcania krajowych
systemoéw szkolnictwa wyzszego.

Innym istotnym czynnikiem wplywajacym na funkcjonowanie rynku szkolnic-
twa wyzszego jest zblizajacy sie niz demograficzny, ktory bedzie w szczegdlny spo-
sob determinowat sytuacje finansowa szkot wyzszych. Ow niz demograficzny wraz
z wigksza otwartoscia systemow szkolnictwa wyzszego na §wiat zewngtrzny spotg-
guje konkurencj¢ na tym rynku. Warunkiem przetrwania i rozwoju wielu szko6t wyz-
szych, szczegolnie niepublicznych, bedzie podnoszenie jakosci ksztalcenia, umig-
dzynaradawianie procesu ksztalcenia, lepsze dostosowanie oferty do wymagan
rynku, a takze konsolidacja, ktérej celem bedzie laczenie si¢ w wigksze podmioty
potrafiace sprosta¢ nowym wyzwaniom.

W przedstawionych warunkach dziatania szczegdlnie istotne dla przetrwania i
rozwoju wielu szkot wyzszych bedzie zaciesnienie dyscypliny finansowej, w tym
przede wszystkim wyrobienie wsréd pracownikéw wigkszej swiadomosci osiaga-
nych wynikéw, nie tylko w zakresie dydaktyki czy badan naukowych, lecz réwniez
w sferze finansowej. Wzrost dyscypliny finansowej i zorientowanie pracownikéw na
osigganie wynikow finansowych moze i powinno si¢ odby¢ poprzez wdrazanie do-
brze skonstruowanych systeméw controllingu. Istotnym elementem systemu con-
trollingu jest z kolei rachunek odpowiedzialnosci za osiagane wyniki, ktory powi-
nien by¢ powigzany ze sposobami wynagradzania pracownikow.

W zwiazku z tym celem artykutu jest przedstawienie mozliwosci i sposobdéw
wyodrebniania osrodkoéw odpowiedzialnosci za wyniki finansowe w szkole wyzszej.
Wyodre¢bnienie osrodkéw odpowiedzialnosci jest scisle zwiazane z decentralizacja
zarzadzania i przekazywaniem uprawnien nizszym szczeblom decyzyjnym. Przez
taki osrodek nalezy zatem rozumie¢ wydzielony obszar odpowiedzialnosci za kon-
sekwencje powierzonych uprawnien do podejmowania decyzji.

2. Istota controllingu w szkole wyzszej

Wdrazany w szkole wyzszej controlling powinien mie¢ wymiar zardwno strate-
giczny, jak i operacyjny. Wzajemne powiazania pomig¢dzy controllingiem strategicz-
nym oraz operacyjnym przedstawiono na rys. 1.

Controlling strategiczny powinien by¢ zorientowany na wspomaganie realizacji
strategii szkoly wyzszej, w tym na okresowy przeglad strategii pod wzgledem jej
aktualnosci w stosunku do otoczenia i sytuacji wewngtrznej oraz na kontrole wyko-
nania strategicznych programow realizacyjnych. Controlling operacyjny z kolei po-
winien obejmowac¢ zespdt narzgdzi oraz procedur zwigzanych z tworzeniem budzetu
rocznego, kontrolg jego wykonania oraz z dostosowywaniem tego budzetu do zmie-
niajacych si¢ warunkéw prowadzenia dziatalnosci.

Pomig¢dzy controllingiem strategicznym a operacyjnym powinny zachodzi¢ sci-
ste zwiazki. Przede wszystkim tworzenie budzetu rocznego powinno by¢ uwarunko-
wane dlugookresowym planem finansowym szkoly wyzszej, ktdry powinien stano-
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Rys. 1. Ideowy schemat controllingu w szkole wyzszej

Zrédlo: opracowanie wlasne.

wi¢ kwantyfikacj¢ najwazniejszych celéw strategicznych i podlegaé okresowej
weryfikacji oraz aktualizacji. Innymi stowy, budzet roczny szkoly wyzszej powinien
stanowic¢ uszczegotowienie dlugookresowego jej planu finansowego.
Wyodrebnienie osrodkéw odpowiedzialnoéci w szkole wyzszej powinno prze-
biega¢ inaczej w controllingu strategicznym oraz operacyjnym. Niemniej jednak
zaré6wno w jednym, jak i drugim rodzaju controllingu wszystkie osrodki odpowie-
dzialnosci mozna podzieli¢ na:
» stale - istniejace w dtugim horyzoncie czasowym i odpowiedzialne za realizacje
niezmiennego zakresu zadan,
* powolywane ad hoc — osrodki powotywane w miar¢ potrzeb do zrealizowania
okreslonych zadan w z gory przewidzianym czasie.
W dalszej czesci artykuhu zaprezentowano sposob wyodrgbnienia osrodkéw od-
powiedzialnosci w controllingu zaréwno strategicznym, jak i operacyjnym.

3. Osrodki odpowiedzialno$ci w controllingu strategicznym

Wyodregbnienie osrodkow odpowiedzialnosci w controllingu strategicznym po-
winno by¢ scisle uwarunkowane strategia szkoly wyzszej oraz sposobem jej realiza-
cji. Warunkiem koniecznym wdrozenia controllingu strategicznego, ktérego istot-
nym elementem sa osrodki odpowiedzialnosci, jest zatem wczesniejsze opracowanie
strategii uwzgledniajacej zasadnicze czynniki wplywajace na ksztatt rynku szkolnic-
twa wyzszego w Polsce i Europie.
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Opracowana strategia powinna zawiera¢ wiele celow dlugookresowych odno-
szacych si¢ do réznych obszardw dziatalnosci szkoty wyzszej, w tym przede wszyst-
kim do:

* obszaru dydaktyki,

* obszaru rozwoju naukowego pracownikéw,

* obszaru wspodtpracy z innymi uczelniami w wymiarze krajowym i zagranicz-
nym,

oraz szereg celow ukierunkowanych na podnoszenie efektywnosci, a w przypadku

niepublicznych szkot wyzszych na tworzenie wartosci dla wiasciciela/zatozyciela.

Obok celow dlugookresowych strategia szkoly wyzszej powinna wskazywac istotne

dziatania, ktore nalezy podjac, aby dtugookresowe cele osiagnac. Ponadto w strate-

gii nalezy sformutowac programy realizacyjne, w ktorych wytyczone ogodlne cele

strategiczne oraz dzialania bylyby poddawane uszczegétawianiu i w ktorych cele

ogolne bylyby przekladane na cele i zadania operacyjne wraz z harmonogramem ich

realizacji oraz jasnym przypisaniem zasobéw do ich wykonania.

Realizacja kazdej strategii, w tym réwniez strategii szkoly wyzszej, powinna
przebiega¢ w kilku nastgpujacych etapach:

» etap 1 — komunikowanie strategii pracownikom,

* etap 2 — powotanie zespotéw opracowujacych programy realizacji strategii,
» etap 3 — opracowanie programow realizacji strategit,

* etap 4 — realizacja programdw strategicznych,

* etap 5 — kontrola realizacji strategii oraz jej weryfikacja.

W controllingu strategicznym istotne jest powotanie zespotéw (na czele z kie-
rownikiem) do opracowania szczegOlowych programoéw realizacji strategii. Do
przyktadowych programow realizacji strategii szkoly wyzszej mozna zaliczyc¢:

» program wspétpracy z uczelniami zagranicznymi,

» program wspdtpracy z uczelniami krajowymi,

» program budowy nowych obiektow,

e program uruchamiania nowych kierunkéw studiéw lub zmian organizacji tych
studiow,

« program pozyskiwania srodkéw zewngtrznych,

« program uruchomienia studiow doktoranckich (III stopnia),

e program przygotowania si¢ do konsolidacji rynku szkolnictwa wyzszego,

« program pozyskania akredytacji czolowej instytucji europejskie;.

Po opracowaniu tych programow poszczegdlne zespoly bylyby odpowiedzialne
za ich wdrozenie. Biorac pod uwagg sposob realizacji strategii, mozna stwierdzic, iz
kazdy z powotywanych zespotéw do opracowania i wdrozenia okreslonego progra-
mu realizacyjnego moze by¢ traktowany jako odrgbny osrodek odpowiedzialnosci.
Osrodki te maja charakter powotywanych ad hoc (w miar¢ potrzeb), przydziela si¢
im do wykonania $cisle okre$lony zakres zadan w zdefiniowanym czasie. Po realiza-
cji programu dany zespot (osrodek odpowiedzialnosci) powinien by¢ rozliczony z
powierzonych zadan oraz odpowiednio wynagrodzony, a nast¢gpnie rozwiazany.
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4. Osrodki odpowiedzialnosci w controllingu operacyjnym

Podstawa wdrozenia controllingu operacyjnego w kazdej organizacji, w tym
rowniez w szkole wyzszej, jest przejrzysta struktura organizacyjna okreslajaca ro-
dzaje wystepujacych komoérek, ich wzajemne zaleznosci, podziat kompetencji oraz
zakres zadan. Przed wdrozeniem systemu controllingu czesto konieczne jest doko-
nanie analizy struktury organizacyjnej pod katem wymagan stawianych przez sys-
tem controllingu i wprowadzenie do niej koniecznych zmian. Przykladowa struktura
organizacyjna szkoty wyzszej zostala przedstawiona na rys. 2.

Ogolny schemat ideowy controllingu wraz z przedstawiona struktura organiza-
cyjna warunkuja rodzaje wyodrebnianych osrodkéw odpowiedzialnosci. W control-
lingu operacyjnym szkoly wyzszej mozna wskazaé nastgpujace rodzaje osrodkow
odpowiedzialnosci:

» osrodki odpowiedzialnosci za wielkos$¢ sprzedazy, a w przypadku szkoly wyz-
szej za liczb¢ nowo przyjmowanych studentow — sa to wyodrebnione czesci
szkoly wyzszej posiadajace uprawnienia i ponoszace odpowiedzialnos¢ wylacz-
nie za decyzje wplywajace na rodzaj i $rodki promocji, od ktérych zalezy liczba
nowo przyjmowanych studentéw; osrodek odpowiedzialnosci za liczbg nowo
przyjmowanych studentéw to przede wszystkim:

o Prorektor ds. Rozwoju (staly osrodek odpowiedzialnosci) — od skutecznosci
dzialania Prorektora ds. Rozwoju oraz podlegltych mu dziatéw i podejmowa-
nych przez nich inicjatyw zalezy liczba studentow przyjmowanych na pierw-
szy rok studiéw stacjonamych i niestacjonamych;

» osrodki odpowiedzialnosci za koszty — sg to wyodrgbnione czgsci szkoty wyz-
szej posiadajace uprawnienia i ponoszace odpowiedzialno$¢ wylacznie za decy-
zje wplywajace na rodzaj i poziom ponoszonych kosztéw; takimi osrodkami w
szkole wyzszej moga by¢:

o Prorektor ds. Ksztalcenia (staly osrodek odpowiedzialnosci) — zadania i
uprawnienia Prorektora ds. Ksztalcenia w controllingu operacyjnym mozna
podzieli¢ na dwa obszary dotyczace:

» dokonywania i zatwierdzania zmian w planie zajg¢ (we wspolpracy z
Dzialem Controllingu i Dziatlem Planowania i Organizacji Ksztalcenia), w
tym takze odno$nie do optymalizacji przydzielania zasobow (zasoby wia-
sne, godziny nadliczbowe zasobow wiasnych, zasoby zewngtrzne) na stu-
diach stacjonarnych i niestacjonamnych (Prorektor ds. Ksztalcenia nie ma
najczesciej wptywu na wysokos¢ wynagrodzen pracownikéw naukowo-
-dydaktycznych oraz na programy nauczania — te zagadnienia pozostaja
zazwyczaj w gestii Rektora oraz stosownych ciat kolegialnych);

= realizacji budzetu pozostatych kosztow dydaktyki, w tym kosztéw prowa-
dzenia dziekanatow i administracji w instytutach, praktyk studenckich

itp.;
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Prorektor ds. Studenckich (staly osrodek odpowiedzialnosci) — powinien by¢
odpowiedzialny za realizacj¢ budzetu kosztéw zwiazanych ze sprawami stu-
denckimi, w tym za koszty dofinansowania k6t naukowych i organizacji stu-
denckich;

Prorektor ds. Rozwoju (staty osrodek odpowiedzialnosci) —powinien by¢ od-
powiedzialny za caloksztalt decyzji zwiazanych z promocja uczelni, w tym
za budzet kosztow promocji i marketingu;

Prorektor ds. Nauki i Wspétpracy z Zagranica (staly osrodek odpowiedzial-
nosci) — powinien by¢ odpowiedzialny za decyzje dotyczace realizacji bu-
dzetu kosztow wspolpracy z zagranica oraz budzetu kosztéw dziatalnosci
naukowej; przede wszystkim Prorektor ds. Nauki i Wspolpracy z Zagranica
powinien byé odpowiedzialny za koszty wyjazdow na konferencje krajowe i
zagraniczne, dofinansowania projektow badawczych i publikacji pracowni-
kow, na ktore pracownicy zdobyli Srodki zewnetrzne (granty itp.), koszty
skiadek cztonkowskich w organizacjach i stowarzyszeniach naukowych oraz
inne koszty dzialalnosci naukowej;

Kierownik Biblioteki (staly osrodek odpowiedzialnosci) — powinien byé od-
powiedzialny za realizacj¢ budzetu kosztow funkcjonowania biblioteki, w
tym za koszty zakupu nowych pozycji ksiazkowych i czasopism;

Kanclerz (staly osrodek odpowiedzialnosci) — zakres odpowiedzialnosci
Kanclerza powinien obejmowa¢ realizacj¢ budzetu kosztow utrzymania bazy
dydaktyczno-naukowej (budynkéw wiasnych i wynajmowanych) oraz bu-
dzetu kosztow ogdlnego zarzadu, ktory obejmuje wszystkie koszty admini-
stracyjne, w tym koszty dzialéw podlegtych poszczegolnych Prorektorom;

osrodki odpowiedzialnosci za wyniki — sa to wyodregbnione czgsci szkoly wyz-

szej posiadajace uprawnienia i ponoszace odpowiedzialno$¢ za decyzje wplywa-
jace na rodzaj i poziom osiaganych przychoddw ze sprzedazy oraz ponoszonych
kosztow scisle zwiazanych z tymi przychodami; takimi osrodkami w szkole
wyzszej moga by¢:

o Kierownicy Konferencji (osrodki odpowiedzialnosci powstajace ad hoc) —

powinni by¢ odpowiedzialni za wyniki osiagane przez zespoty organizujace
konferencje;

Kierownik Wydawnictwa (staty osrodek odpowiedzialnosci) — powinien by¢
odpowiedzialny za caloksztalt przychodéw ze sprzedazy i kosztow zwiaza-
nych z dzialalnoscia wydawnicza;

Kierownicy Programéw Doktoranckich (osrodki odpowiedzialnosci powsta-
jace ad hoc) — powinni by¢ odpowiedzialni za przychody z tego programu
oraz ponoszone w jego ramach koszty;

Kierownicy Studiéow Podyplomowych (osrodki odpowiedzialnosci powsta-
jace ad hoc) — powinni by¢ odpowiedzialni za catoksztalt spraw zwiazanych
z przychodami i kosztami danego studium;
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o Kierownicy Szkolen i Kurséw (osrodki odpowiedzialnosci powstajace ad
hoc) — powinni by¢ odpowiedzialni za caloksztatt spraw zwiazanych z przy-
chodami i kosztami danego kursu;

o Kierownicy Projektow Badawczych (osrodki odpowiedzialno$ci powstajace
ad hoc) — Kierownicy Projektow Badawczych finansowanych ze $rodkow
zewnetrznych oraz wspotfinansowanych przez szkol¢ wyzsza powinni byé
odpowiedzialni za osiagnigty wynik, przy czym do zadan tych osrodkow
odpowiedzialnosci nie nalezy maksymalizacja wyniku, lecz przede wszyst-
kim nieprzekroczenie przyznanego budzetu polaczone z jak najlepszym
osiagnigciem celow naukowych;

» osrodki odpowiedzialnosci za inwestycje — sa to wyodrebnione czesci szkoty
wyzszej posiadajace uprawnienia i odpowiedzialnos¢ za decyzje w sprawie okre-
$lania terminow realizacji i zakresu rzeczowego przedsigwzigé inwestycyjnych;
takim osrodkiem w szkole wyzszej powinien by¢ Kanclerz (staty osrodek odpo-
wiedzialnosci).

Zestawienie wszystkich osrodkéw odpowiedzialnosci w controllingu opera-

cyjnym i przygotowywanych oraz wykonywanych przez nich budzetéw zawarto

w tab. 1.

Tabela 1. Zestawienie osrodkéw odpowiedzialnosci w szkole wyzszej

Osrodki odpowiedzialnosci
powstajace ad hoc

Stale oérodki odpowiedzialnosci

Kierownicy Projektéow Badawczych
(budzet przychodéw, kosztéw, wyni-
kéw projektéw badawczych)
Kierownicy Konferencji (budzet przy-
chodéw, kosztéw, wynikéw konferen-
cji)

Kierownicy Studiéw Podyplomowych
(budzet przychodéw, kosztéw, wyni-
kow studiéw podyplomowych)
Kierownicy Programéw Doktoranc-
kich (budzet przychodéw, kosztow,
wynik6w programéw studiéw dokto-
ranckich)

Kierownicy Szkoleri i Kurséw (budzet
przychodéw, kosztéw, wynikéw szko-
len i kurséw)

Prorektor ds. Nauki i Wspélpracy z Zagranica (budzet
kosztéw nauki i budzet kosztéw wspélpracy z zagra-
nica)

Prorektor ds. Ksztalcenia we wspélipracy z Dzialem
Controllingu i Dzialem Planowania i Organizacji
Ksztatcenia (budzet kosztéw wynagrodzen dydaktyki)
Prorektor ds. Ksztalcenia (budzet pozostatych kosztéw
dydaktyki, budzet kosztéw administracji wydziatéw)
Prorektor ds. Rozwoju (plan rekrutacji, budzet kosz-
téw promocji)

Kierownik Biblioteki (budzet kosztéw biblioteki)
Kierownik Wydawnictwa (budzet przychodéw, kosz-
téw i wynikéw wydawnictwa)

Kanclerz (budzet kosztéw utrzymania bazy naukowo-
-dydaktycznej, budzet kosztéw ogdlnego zarzadu, bu-
dzet nakladéw inwestycyjnych)

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W wyodrebnionych osrodkach nie ma komorek organizacyjnych, ktére bytyby
odpowiedzialne za pozyskiwanie srodkéw zewngtrznych od sponsorow oraz z in-
nych podobnych zrodet. Wydaje sig, iz nie ma potrzeby wskazywania konkretnych
komorek organizacyjnych szkoly wyzszej odpowiedzialnych za pozyskiwanie srod-
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kow od sponsorow. Korzystniejszym rozwiazaniem jest opracowanie takiego syste-
mu motywacyjnego, aby kazdy z pracownikéw uczelni, w tym przede wszystkim
naczelne kierownictwo, byt ukierunkowany na pozyskiwanie srodkéw finansowych
od sponsoréw badz agencji rzadowych.

5. Podsumowanie

Wyodrebnienie osrodkéw odpowiedzialnosci jest warunkiem wdrozenia con-
trollingu w kazdej instytucji, w tym réwniez w szkole wyzszej. Nalezy jednak pa-
migtad, iz inne jest podejscie do wyodrgbniania osrodkéw odpowiedzialnosci w stra-
tegicznym i operacyjnym controllingu szkoty wyzszej. Wyodrebnienie osrodkow
odpowiedzialnosci w controllingu strategicznym powinno by¢é uwarunkowane przy-
jeta strategia, natomiast osrodki odpowiedzialno$ci w controllingu operacyjnym w
wigkszym stopniu zaleza od istniejacej struktury organizacyjnej.

Wyodrgbnienie osrodkéw odpowiedzialnosci jest jedynie warunkiem wstepnym
wdrozenia controllingu. Réwnolegle do wyodregbnienia osrodkéw odpowiedzialno-
sci nalezy opracowa¢ procedury budzetowania oraz raportowania osiagnietych wy-
nikéw, a takze wiele narzedzi i formularzy do budzetowania oraz raportowania.
Wdrozenie controllingu w szkole wyzszej powinno wzmocnic¢ dyscypling finansowa
oraz ukierunkowa¢ dziatania pracownikow na osigganie wynikow finansowych, co
moze mieé krytyczne znaczenie dla przetrwania i rozwoju szkoly wyzszej w zbliza-
jacym si¢ burzliwym czasie.

RESPONSIBILITY CENTRES IN THE CONTROLLING SYSTEM
OF UNIVERSITIES

Summary

In the article, the author presents the way in which universities can set up responsibility centres in
their organizations. The author focuses on the difference in setting up responsibility centres in strategic
and operational controlling. At the same time the author states that establishing responsibility centres
and introduction of controlling will have critical consequences for survival and development of univer-
sities in Poland where the sector of higher education is exposed to turbulent changes.
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