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1. Wstep

Podstawy koncepcji rachunku kosztow dzialan (ABC), zostaly sformulowane
pod koniec lat osiemdziesiatych ubieglego stulecia. Od tego czasu kalkulacja kosz-
téw oparta na dzialaniach zyskala sobie zwolennikow zaréwno wsrod teoretykow,
jak 1 praktykow rachunkowosci zarzadczej. Coraz wigcej organizacji na catym
$wiecie upatruje w niej klucz do osiagnigcia sukcesu. Wspoélczesne modele ABC
ro6znig si¢ znacznie od tych z pierwszych prob implementacji metody. Obecne ABC
jest efektem globalnych badan i doswiadczen zwiazanych z tym tematem.

Analiza literatury, obok ewolucji przedmiotowej, ujawnia bardzo intensywny
rozwoj koncepcji rOwniez w wymiarze podmiotowym. Pierwsze wdrozenia rachun-
ku kosztow dziatan dotyczyly przedsigbiorstw produkcyjnych, poniewaz one naj-
wczesniej dysponowaly systemami kalkulacji kosztow na potrzeby wyceny maga-
zynowej. Pozytywne efekty implementacji starano si¢ wykorzysta¢ w innych bran-
zach. Rachunek kosztow dzialan wkroczyl w sektor ustug. Metoda zakorzenita si¢
na state wsréd firm sektoréw finansowego, telekomunikacyjnego i handlu. Efekty,
jakie uzyskiwano po wdrozeniu ABC, sprawily, ze koncepcj¢ zaczgto wykorzysty-
wac réwniez w organizacjach uzytecznosci publicznej nie nastawionych przede
wszystkim na realizacje zyskéw finansowych. W dostgpnych publikacjach mozna
odnalez¢ doniesienia o wdrozeniach z sukcesem rachunku kosztéw dziatan w takich
organizacjach, jak: agencje rzadowe, urzedy administracji publicznej, szpitale,
osrodki opieki medycznej i spotecznej, departamenty policji, strazy pozarnej, odzia-
ty wojskowe i uczelnie wyzsze.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie rozwazan nad wykorzysta-
niem rachunku kosztéw dzialan na wyzszej uczelni. Bez watpienia specyfika uni-
wersytetu, ze wzgledu na misjg, jaka realizuje, stawia go wsrdd organizacji, w ktd-
rych wdrozenie tego typu rozwigzan wymaga specjalnego podejscia. Mimo Ze nie
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brakuje pozytywnych do$wiadczen w omawianym zakresie wérdéd uniwersytetow
na $wiecie, a od pierwszych wdrozen mingto minimum kilkanascie lat, kwestia ta
nie znalazla szerokiego zainteresowania w warunkach polskich. Nieliczne opraco-
wania w tym zakresie z pewnoscig nie wyczerpuja tematu.

Praca stanowi probg¢ odpowiedzi na pytanie, czy wdrozenie rachunku kosztéw
dziatan na uniwersytecie jest zasadne. Intencja jest nakreslenie potencjalnych za-
dan, jakie system ABC moze realizowaé na uczelniach wyzszych, korzysci, jakich
moze przysporzyc, a takze wskazanie trudnosci i ograniczen, ktore z racji specyfiki
organizacji nalezy uwzglednic przy probie implementacji, i wreszcie przedstawienie
szkicu koncepcji modelu ABC dla uniwersytetu. Praca i zawarte w niej propozycje
sa podsumowaniem studiéow dostgpnych w literaturze swiatowej przypadkow im-
plementacji rachunku kosztow dziatan w szkotach wyzszych, konsultacji z osobami
zajmujacymi si¢ zagadnieniami kosztow w duzej polskiej uczelni technicznej oraz
wlasnych sugestii wyrostych na gruncie doswiadczen z systemami klasy Activity
Based Costing i rozméw przeprowadzonych w srodowisku akademickim.

2. ABC w szkolach wyzszych

Podstawowym zagadnieniem, ktore nalezy poruszyc¢, przystgpujac do realizacji te-
matu, wydaje si¢ proba odpowiedzi na pytanie, czy polskie uniwersytety potrzebuja
rozwiazan typu rachunek kosztow dzialan.

Szkolnictwo wyzsze to jedna z najwigkszych krajowych instytucji pod wzgledem
zatrudnienia. Wydatki z budzetu panstwa na szkolnictwo wyzsze wyniosty w 2004 r.
ponad 8,8 mld zt, w tym samym okresie przychody operacyjne uczelni osiagngly po-
ziom 13 mld zl, w tym pochodzace ze szkot niepublicznych 2,1 mld zt [6]. Mimo Zze
poziom wydatkéw na szkolnictwo wyzsze wciaz jest daleki od potrzeb w tym zakresie,
powyzsze dane liczbowe unaoczniaja, iz skala kwot, jakimi dysponuja uczelnie, wyma-
ga gospodarowania najwyzszej jakosci i uzasadnia poszukiwanie narz¢dzi wspomaga-
jacych procesy decyzyjne w tym zakresie.

Zardéwno uczelnie panstwowe, jak i prywatne funkcjonuja w Srodowisku ograni-
czonych srodkéw. Z jednej strony ramy dziatania wyznacza wysokosé przyznawanych
na dzialalno$¢ podstawowa Srodkéw budzetowych, z drugiej zas wzajemna konkuren-
cja poprzez mechanizmy rynkowe okresla maksymalna wysokos¢ czesnego. Problem
jakosci gospodarowania nabiera dodatkowo szczegolnego znaczenia dla polskich uni-
wersytetow po wkroczeniu do Unii Europejskiej, gdyz staja one wobec zadania konku-
rowania o studentow i o projekty badawcze z uczelniami Europy i §wiata.

W rozwijajacym si¢ spoleczenstwie rosnie zapotrzebowanie na szeroko rozumiane
ustugi dydaktyczne. W ostatnich latach gwaltownie wzrosta liczba studentéw, w roku
akademickim 2004/05 studiowalo 1,93 miln osob, podczas gdy dekadg¢ wczesniej w
roku akademickim 1995/96 jedynie 0,79 mln [7]. W efekcie powstaja nowe uczelnie, a
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istniejace wprowadraja nowe formy ksztalcenia. WciaZ uruchamiane sa nowe kierunki 1
specjalnosci. Obok stacjonarnych jednolitych studiéw magisterskich uczelnie oferuja
studia inzynierskie, licencjackie, uzupeiajace, podyplomowe w trybie dziennym, wie-
czorowym czy zaocznym. Wachlarz oferowanych ustug dydaktycznych znacznie si¢
poszerza. Wobec powyzszych zmian zasadnicze staje si¢ pytanie o rzeczywiste koszty
ksztalcenia. Niezbedne wydaje si¢ poznanie informacji, jak wygladaja koszty dydaktyki
z uwzglednieniem specyfiki poszczegdlnych wydzialow, kierunkdw, programow stu-
diéw. Nalezy okresli¢, jaki jest koszt uzyskania tytulu magistra, inzyniera, doktora czy
licencjata w rozbiciu na poszczegélne semestry lub wrgcz kursy realizowane w toku
studiéw. Warto wskazaé rozmice w kosztach poszczegolnych form dydaktycznych (wy-
ktadéw, éwiczen, seminariow, laboratoriow, konwersatoriow i innych).

Koszt ksztalcenia powinien uwzgledniaé cato$¢ procesu dydaktycznego, poczawszy
od etapu promocji uczelni, rekrutacji po moment wydania dyplomu, z uwzgl¢dnieniem
wszelkich dziatan, jakie uczelnia wykonuje na rzecz studenta (w tym m.in.: konsultacji
z prowadzacymi zajgcia, utrzymania przestrzeni, obstugi administracyjnej i socjalnej,
utrzymania bibliotek, stotowek, kluboéw czy akademikow).

Istniejace formy szacowania kosztow dydaktyki nie dajq satysfakcjonujacych wy-
nikéw, oparte sa na sztywno zdefiniowanych wspéfczynnikach i nie oddaja zlozonosci
procesu dydaktycznego. Warto dodaé, iz okreslenie rzeczywistych kosztow ksztalcenia
wymusza Ustawa o szkolnictwie wyzszym, ktéra naklada obowiazek uzasadnienia
wysokoséci czesnego, jakie uczelnia ustala dla studiow niestacjonamych.

Rzetelne informacje o kosztach ksztalcenia sa niezbgdne przy projektowaniu ustug
dydaktycznych. Dane te pozwola na okreslenie rzeczywistych kosztéw zwiazanych ze
zwigkszeniem liczby przyjmowanych studentéw czy uruchomieniem nowego programu
ksztalcenia. Mozliwe bedzie precyzyjne okreslenie zdolnosci uczelni do realizacji po-
deyjmowanych obciazen.

O zapotrzebowaniu na informacje o charakterze zarzadczym $wiadczg podejmowa-
ne inicjatywy powolywania na uczelniach odrgbnych komdrek odpowiedzialnych za
przygotowywanie analiz i symulacji, kontrol¢ wewngtrzng czy wregcz przypadki zatrud-
niania na wydziatach kontroleréw finansowych. Dzialania te swiadcza o rozpaczliwych
probach poszukiwania przez dziekandéw i osoby zarzadzajace finansami uczelni wspar-
cia informacyjnego. Istniejace na uczelniach systemy finansowe — co jest szeroko pod-
kreslane w literaturze — ukierunkowane sa przede wszystkim na szczegétowe raporto-
wanie adresowane do dawcow funduszy. Prezentowane dane finansowe shuiza przede
wszystkim osiaganiu celéw wynikajacych z przepiséw prawa regulujacego dziatalnos¢
szkot wyzszych oraz zewnetrznym odbiorcom. Ich uzyteczno$¢ w podejmowantu decy-
zji majacych doskonalié jako$¢ gospodarowania jest mocno ograniczona. Przekroje, w
jakich dane te s3 ujmowane, sa zbyt ogdlne i nie pozwalaja na czytelne $ledzenie efek-
tow podejmowanych inicjatyw. Raporty ukierunkowane sa na prezentacj¢ zdarzen hi-
storycznych i1 nie wspieraja wystarczajaco proceséw prognozowania i planowania fi-
nansowych skutkow prowadzonej dziatalnosci.
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Poréwnanie zakresu informacji dostarczanych przez tradycyjne systemy finansowo-
-ksiggowe i informacji potencjalnie dost¢gpnych z modelu ABC przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Informacje z tradycyjnego systemu ksiggowego a modelu ABC

Tradycyjny system ksiggowy System ABC
1. Wynagrodzenia podstawowe 1. Koszty ksztalcenia
Z narzutami 80000 |1.1. Kierunck studiow
wtym: 1.1.1. Forma ksztaltcenia
t—y]::;c:vl:mkéw naukowych i dydak- 70 000 1.1.1.1. Semestr 1 (w podziale na formy dydaktyczne)
— pracownikow administracyjnych 10 000 | a) Formy dydaktyczne:
2. Aparatura, materialy i wyposazenie 15 000 — wyklady
3. Energia 3000 — ¢wiczenia
4. Remonty 7000 — seminaria
5. Koszty ogdlnouczelniane 12 000 — laboratoria
6. Pozostale 3000 — konsultacje
— niewykorzystana zdolnos$¢ dydaktyczna
b) dzialania wspierajace proces dydaktyczny, np.
rekrutacja, ustalanie harmonogramu zajgé, wspétpra-
ca migdzynarodowa, dyplomowanie, inne wymienio-
ne z nazwy
2. Koszty dziatalno$ci naukowej
2.1. Koszty bezposrednie projektow badawczych
2.1.1. Projekt badawczy 1
2.2. Dzialania wspierajace dziatalno$¢ naukowa
(wymiana miedzynarodowa, dziatalno$¢ patentowa,
inne wymienione z nazwy)
3. Koszty wspélpracy z przemyslem i ustug specjali-
stycznych w podziale na realizowane dziatania
4. Koszty utrzymania uczelni jako calosci
Razem 120 000 | Razem 120 000

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [6).

3. Model kalkulacji kosztow ABC dla wyzszej uczelni

Glebsza analiza problemu budowy modelu rozliczajacego koszty uzmystawia, ze w
wielu obszarach funkcjonowanie uczelni wyzszej nie rézni sig istotnie od sposobu dzia-
fania przedsigbiorstwa nastawianego na osiaganie celow wytacznie zarobkowych. Caty
obszar zwiazany z zapewnieniem wsparcia dla dzialalnosci naukowej i dydaktyczne;,
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utrzymaniem infrastruktury, obstuga administracyjna ma ewidentnie ushugowy charak-
ter. Niektore funkcje zwiazane z dziatalnoscia uczelni s3 elementami niemal kazde)
organizacji (np. dziat kadr, kwestura, dzialy promocji i marketingu). Podobienstwo to
sprawia, ze w wielu obszarach mozliwe jest wykorzystanie szerokich doswiadczen z
wdrozen metody w przemysle. Takze modelowanie kosztéw zwiazanych z funkcjono-
waniem bibliotek, dzialalnoscia dziekanatow czy dzialdw nauczania wydaje si¢ nie
stwarza¢ wigkszych trudnosci. Obszary te latwo wpisuja si¢ w podejscie proponowane
przez tworcow koncepcji ABC. Na podstawie analizy sposobu funkcjonowania stosun-
kowo tatwo mozna zdefiniowac dzialania i procesy, ktore sa przez te jednostki realizo-
wane, okresli¢ zasoby, jakie sa przy tym wykorzystywane i1 wreszcie wskaza¢ odbior-
cow dziatan (obiekty kosztowe) i ustali¢ koszty, jakie konsumuja.

Dobrze udokumentowane sa na przykiad doswiadczenia zwiazane z rozliczeniem
za pomoca rachunku kosztow dzialan kosztow zwigzanych z funkcjonowaniem biblio-
tek [1]. Rowniez Stowarzyszenie Bibliotekarzy Polskich akcentuje mozliwosci wyko-
rzystania metody ABC jako wsparcia w zarzadzaniu mieniem i informacja bibliotek [8].

Jednak o sile 1 randze kazdego uniwersytetu stanowi kadra dydaktyczna, ktéra
jest jego najwazniejszym i najcenniejszym zasobem. Znajduje to odzwierciedlenie
w strukturze kosztéw. Dane statystyczne pokazuja, ze wynagrodzenia wraz z narzu-
tami stanowily w 2004 r. 72,3% ogohu kosztow polskich uczelni wyzszych [7]. Za-
tem jadro problemu przy probie implementacji rachunku kosztow dziatan na uczelni
wyzszej stanowi zamodelowanie kosztow zwiazanych z dziatalnoscig intelektualng
jej pracownikéw. Z pewnoscia nie jest to zadanie tatwe.

Kluczowym zagadnieniem wydaje si¢ czas, sposob jego zagospodarowania i
cele, na jakie jest on przeznaczany. Analiza sposobu wykorzystania czasu pracy
cztonkéw wydzialu pozwoli na rzeczywiste okreslenie konsumpcji najistotnie;j-
szych kosztéw uczelni. Pierwszym i podstawowym problemem jest zdefiniowa-
nie procesOw i dzialan, jakie sa realizowane. Wszystkie analizowane opracowa-
nia prezentujace doswiadczenia z wdrozen ABC na uniwersytetach [2; 3; 4; 6]
wskazuja trzy najwazniejsze procesy realizowane przez cztonkoéw wydziatow:

— prowadzenie zaj¢c¢ dydaktycznych,
— prowadzenie badan naukowych,
- realizowanie ustug specjalistycznych.

Aktywnosci mieszczace si¢ wsréd wymienionych kategorii pochlaniaja
wigkszos$¢ kosztow kazdej wyzszej uczelni. Proporcje migdzy nimi beda rézne
dla poszczegdlnych pracownikéw w zaleznosci od zajmowanego stanowiska
oraz dla poszczegdlnych wydzialéw czy instytutow w zaleznosci od gtéwnego
celu i misji, jaka realizuja.

Proces ,Prowadzenie zaj¢¢ dydaktycznych” obejmuje wszelkie aktywnosci
zwiazane z ksztalceniem. Obok samego prowadzenia zaj¢¢ dydaktycznych bedzie
on zawieral m.in. takie dziafania, jak przygotowanie, konsultacje, promowanie dy-
plomantéw czy ocenianie. Czgsto spotykanym podejsciem jest wydzielanie w ra-
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mach omawianego procesu dzialan zwiazanych z promowaniem doktorantéw. Pod-
stawowg przestanka ku temu jest fakt, iz dziatanie to wymaga duzego naktadu pracy
— poswigcanego czasu, a przez to i kosztow. Dodatkowo zamodelowanie kosztow
zwigzanych z nadawaniem tytutu doktora wymaga dodatkowych ustalen. Niezbedne
jest okreslenie sposobu zamodelowania kosztow zwigzanych z projektami badaw-
czymi oraz zaj¢ciami dydaktycznymi prowadzonymi przez doktoranta. Niektorzy
autorzy sugeruja, by nie rozlicza¢ dalej tej puli kosztow i traktowaé prowadzone
przez doktorantdéw zajecia jako element ksztaicenia doktoranta i zdobywanie nie-
zbednych doswiadczen dydaktycznych.

,,Prowadzenie badan naukowych” to realizacja projektow badawczych finansowa-
nych zaréwno ze $rodkéw wiasnych uczelni, jak i ze zrodet zewnetrznych. Szczegdto-
wa analiza dziatan w tym zakresie moze wynika¢ z dodatkowych, indywidualnie okre-
$lanych dla danego projektu celow.

Trzeci podstawowy proces obejmuje dziatalnos¢ ekspercka realizowana przez pra-
cownikow uczelni i jest okreslany jako ,,Realizowanie ustug specjalistycznych”. Proces
ten zawiera m.in. prace nad wszelkiego rodzaju ekspertyzami, opracowaniami dla
przemystu, uczestnictwemn w komitetach redakcyjnych. Zamodelowanie tego obszaru
kosztow uczelni jest niezmiemie wazne z punktu widzenia wyceny realizowanych
ustug. Jedynie gruntowna analiza pozwala na wskazanie rzeczywistych kosztow wyko-
nania tego typu zlecen. Nalezy pamiegtaé, ze oprocz czasu i kwalifikacji pracownikow
pochtaniaja one réwniez inne zasoby uczelni, takie jak specjalistyczna aparatura, mate-
rialy czy laboratoria. Obszar ten obejmuje réwniez tzw. stuzbg publiczna, ktéra czgsé
autoréw zaleca wyodrebnic jako oddzielny proces. Pojecie to obejmuje uczestnictwo w
radach naukowych, stowarzyszeniach, goscinnych wyktadach itp. Mimo ze trudno cza-
sem zdefiniowa¢ produkty tych dziatan, warto pozna¢ koszty, jakic one pochlaniaja.

Obok zaprezentowanych trzech gléwnych procesoéw literatura przedmiotu proponu-
je wyrdznienie innych aktywnosci. Warta przytoczenia, proponowana przez K. Cox [2],
grupg dzialan jest rozwdj profesjonalny. Aktywnosci te moga pochlania¢ znaczng czgsé
czasu pracownikow na pewnym etapie rozwoju naukowo-dydaktycznego. Uwzglednie-
nie w modelu tej puli pozwoli na zamodelowanie kosztow zwiazanych m.in. z urlopami
naukowymi, zdrowotnymi, stazami naukowymi, uczestniczeniem w wewngtrznych i
zewnetrznych programach rozwojowych.

Przedstawione grupy dzialan obejmuja duzy zakres czasu cztonkéw wydzialow,
jednak z pewnoscig go nie wyczerpuja. Jedynie przeprowadzenie rozmoéw z repre-
zentantami poszczegdlnych wydziatéw i stanowisk pozwoli na zidentyfikowanie
peine;j listy aktywnosci, ktore nalezaloby uwzgledni¢ w budowanym modelu kalku-
lacji kosztow.,

Etap wyznaczenia aktywnosci i okreslenia ich kosztéw, zardwno dla pracownikéw
naukowych oraz dydaktycznych, jak i administracji uczelni niesie sam w sobie wartos¢
dodana. Informacje pozwalaja na przeprowadzenie pierwszych analiz i poréwnan. Ko-
lejnym etapem jest rozliczenie kosztow dzialan na obiekty kosztowe.
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W przypadku dziafalno$ci naukowe)j obiektami kosztowymi bgda programy ba-
dawcze i realizowane w ich ramach projekty oraz skladajace si¢ na nie zadania ba-
dawcze. Podobnie w przypadku ustug specjalistycznych beda to pojedyncze wyko-
nane zlecenia. Szczegétowe zasady rozliczania kosztow, ktorymi nalezy si¢ tu kie-
rowa¢ wynikaja z indywidualnych potrzeb w tym zakresie i trudno wskaza¢ ogolne

propozycje.

wydziat

|

kierunek

forma J

ksztalcenia

|

semestr

|

niewykorzystana
zdolnosé
dydaktyczna

student

kurs

Rys. 1. Hierarchia obiektow kosztowych na poziomie kosztow dydaktyki
Zrédto: opracowanie whasne.

Wigkszej uwagi wymaga natomiast dziatalnos¢ dydaktyczna, poniewaz, zgodnie z
przedstawionymi na poczatku pracy argumentami, wyznaczenie rzeczywistych kosztow
ksztalcenia jest najpilniejszym problemem kosztowym polskich uczelni. Model ABC
powinien w tym zakresie umozliwia¢ $ledzenie kosztow w podziale na poszczegolne
formy dydaktyczne, kierunki i formy ksztalcenia. Ostatecznym beneficjentem wszyst-
kich dziatan zwiazanych z dydaktyka jest uczestnik danego kursu. M. Granof zwraca
jednak w swoim raporcie uwage na koniecznos¢ uwzglednienia w modelu niewykorzy-
stanej zdolno$ci dydaktycznej. Mamy z nig do czynienia w sytuacji, gdy w danych
zajgeciach uczestniczy mniej stuchaczy niz mogloby uczestniczy¢. Istniejace systemy
ewidencji pozwalaja na jej Sledzenie w postaci wskaznikow ilosciowych (wykorzysta-
nie zdolnosci dydaktycznej jako stosunek liczby studentéw, ktéra moglaby uczestni-
czy¢ w danych zajgciach do liczby studentoéw faktycznie uczestniczacych), natomiast
model ABC pozwoli na poznanie rzeczywistych kosztow z nia zwiazanych. Istnienie
niewykorzystanej zdolnosci dydaktycznmej na pewnym poziomie jest nieuniknione,
mozna jednak probowac ograniczac jej skale, doskonalac funkcje harmonogramowania
zaj¢¢ czy organizacji zapisow. Poniewaz niewykorzystana zdolno§¢ dydaktyczna sta-
nowi potencjalne zrédto optymalizacji wykorzystania zasobow, warto uwzglednié ja w
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modelu ABC, nawet jesli ostatecznie zwiazane z nig koszty zostana wiaczone do kosz-
tow semestru czy kierunku, ktérego dotyczy.

Przykladowa hierarchi¢ obiektéw kosztowych na poziomie rozliczania kosztéw dy-
daktyki zaprezentowano na rys. 1

Koszty dziatan powinny by¢é odnoszone w hierarchii na poziom, ktérego dotycza.
Przykladowo koszty zwiazane z prowadzeniem zaj¢¢ dydaktycznych zostana przypisa-
ne do studenta i niewykorzystanej zdolnosci dydaktycznej, koszty opracowania harmo-
nogramu zajg¢ podzielone na semestry, a koszty rekrutacji na formy ksztalcenia, kto-
rych dotyczyt nabdr. Hierarchiczne ujecie kosztoéw gwarantuje wiasciwe ich przypisa-
nie i mozliwo$¢ prowadzenia wielowymiarowych analiz i poréwnan rozliczonych kosz-
tow dydaktyki. Jak pisze K. Doyle [3], w wielu przypadkach nosnik w postaci liczby
studentéw jest niewystarczajacy. Jak pokazaly przeprowadzone przez autoréw badania,
istnieja bardzo niewielkie réznice w kosztach obstugi administracyjnej studentéw
dziennych i zaocznych (por. [3]).
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Rys. 2. Schemat pogladowy modelu ABC dla wyzszej uczelni
Zrédlo: na podstawie [4].

Na rys. 2 przedstawiono schematycznie propozycje modelu ABC dla szkoly wyzszej.
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4. Potencjalne problemy i trudnosci implementacyjne

Procedura budowy modelu ABC dla uczelni nie bgdzie si¢ roéznic od krokdw reali-
zowanych przy tego typu przedsigwzigciach prowadzonych w organizacjach nastawio-
nych na zysk. Zastosowanie zatem bedzie mie¢ dobrze udokumentowany
1 zweryfikowany praktycznie sposéb postgpowania. Mozliwe jest zastosowanie trady-
cyjnego ABC i1 podejscia opartego na czasie (TD-ABC). Struktura uczelni sprawia, ze
raz zebrane w danym obszarze doswiadczenia bgda mogly by¢ wprost lub przy nie-
wielkich modyfikacjach przenoszone na inne.

Jak juz wspomniano, zamodelowanie kosztéw dzialalnosci administracyjnej
1 wspierajacej nie powinno stwarza¢ wigkszych trudnos$ci. Warto natomiast zwrdci¢
uwagg na problem identyfikacji dzialan realizowanych przez pracownikow naukowych
i dydaktykow. W wielu przypadkach podstawowe procesy wskazane w pkt 2 przenikaja
si¢ wzajemnie. Czynnosci te cechuje duza niejednorodnos¢. Na przyktad podczas badan
naukowych moga by¢ zaangazowani dyplomanci i doktoranci. Prowadzenie badan
naukowych wspolistnieje w tej sytuacji z dziatalnoscia dydaktyczna i z promowaniem
doktorantéw. Podobnie dla wigkszej czgéci dziatan cztonkéw wydzialéw jednoznaczne
wskazanie obiektu kosztowego, ktory je konsumuje, moze si¢ okaza¢ niemozliwe.
Przykladowo czas poswigcany na studia literaturowe stuzy zaréwno badaniom nauko-
wym, dydaktyce, jak i przysztym realizacjom ustug specjalistycznych. Problem niejed-
norodnosci dziatan podkreslany jest w pracach [2; 3; 4; 6] 1 powinien zostaé¢ uwzgled-
niony przy probie implementacji. Jednym z mozliwych rozwiazan jest uwzglednienie w
modelu dzialan dotyczacych rozwoju pracownikéw i traktowanie ich jako dziatan
wspierajacych, zwigkszajacych wartosé puli kosztowej zwigzanej z pracownikiem.
Innym rozwiazaniem jest rozliczanie do poziomu obiektow kosztowych jedynie tych
kosztow, ktére mozna jednoznacznie do nich przypisac.

Przy rozliczaniu bezposrednich kosztow wydziatu na dydaktyke zasadne wydaje si¢
zastosowanie podejscia opartego na czasie (Time-Driven ABC). Po ustaleniu listy reali-
zowanych dzialan nalezaloby zidentyfikowa¢ czynniki powodujace zmienno$¢ czasu
przeznaczanego na ich realizacj¢. Przykladowo czas niezb¢dny na przygotowanie do
zajg¢ bedzie dluzszy w przypadku nowo uruchomionego kursu. Odpowiednia liczba
konsultacji, wspartych ewentualnie kwestionariuszami, pozwoli na okreslenie standar-
dowych czasow realizacji dzialan, czynnikow powodujacych odchylenia od wielkosci
standardowych i zaproponowanie réwnan czasowych. Podejscie to umozliwia szybkie
uzyskanie pierwszych wynikéw przy stosunkowo niewielkim absorbowaniu kadr na-
ukowo-dydaktycznych. W stosunku do proponowanego przez K.S. Cox rozwiazania,
polegajacego na ankietowaniu czlonkdéw wydzialu w celu okreslenia procentu czasu,
jaki poswigcaja na zidentyfikowane aktywnosci [2], jest ono mniej pracochtonne i nara-
zone na mniejszy opdr ze strony badanych osob.

Kolejng warta zasygnalizowania kwestig jest dostgpnos¢ danych. Modele ABC
wymagaja zasilenia wieloma informacjami nie tylko o charakterze finansowym. Pro-
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blemy pojawiaja si¢ przede wszystkim na poziomie ewidenc)i finansowo-ksiggowej,
ktora zorientowana na zewnetrznych odbiorcéw w wielu przypadkach jest niewystar-
czajaca dla potrzeb o charakterze zarzadczym. Nalezy si¢ liczy¢ z tym, ze implementa-
cja rachunku kosztéw dziatan bedzie wymagac scislej wspdlpracy z kwesturg i byé
moze zmian w sposobie ewidencji ksiggowej. Konieczne jest precyzyjne umiejscowie-
nie kosztow zwiazanych z wyposazeniem (z doktadnym rozbiciem kosztéw odpisow
amortyzacyjnych), utrzymaniem przestrzeni i aparatury, wszystkich kosztow osobo-
wych niezaleznie od Zrédet ich pochodzenia itd. Dodatkowo nalezy uwzglednic¢ zrédia
informacji pozafinansowej, takie jak: przeznaczenie powierzchni, liczbe studentow,
obciazenie dydaktyczne pracownikow, informacje o liczbie realizowanych projektow
badawczych itp. Obecnie wiele uczelni posiada hurtownie danych gromadzace w spo-
sdb centralny wszelkie dane o charakterze finansowo-kadrowym i zwiazane z dydakty-
ka, publikacjami czy inna dziatalno$cia naukowa, co z pewnoscia jest ogromnie po-
mocne przy probie implementacji metody.

Warto zwrdci¢ takze uwagg na mozliwosci wykorzystania informacji ptynacych z
rachunku kosztéw dziatan i na niebezpieczenstwa, jakie si¢ z tym wiaza, Srodowisko
uczelniane i misja uczelni sprawiaja, ze podejmujac jakiekolwiek decyzje, w sposdb
szczegblny nalezy mie¢ na uwadze oprocz kwestii kosztowych rowniez wymiar jako-
$ciowy. Z pewnoscia kurs prowadzony przez pracownika o mniejszych kwalifikacjach i
dla duzej liczby shuchaczy bgdzie tanszy niz kurs realizowany przez profesora najwyz-
szej rangi dla mniejszej liczby studentéw. Wananty te zapewnig rozny poziom jakosci
ksztalcenia. Mozna probowa¢ zaadaptowaé tu podejscie proponowane przez tworcow
koncepcji ABC, ktorzy sugeruja analizowanie decyzji z punktu wiedzenia co najmniej
czterech wymiaréw: produktywnosci, jakosci, czasu realizacji i zadowolenia klienta.
Przy budowie modelu warto zadbaé o definiowanie miemikéw efektywnosci dla po-
szczegblnych obszarow i procesow. Ich definicje powinny wynikaé z przyjetej strategii
uczelni, podlegac okresowej weryfikacji 1 by¢ uwzgledniane przy kazdej analizie aspek-
tow kosztowych.

Bez watpienia dla powodzenia przedsigwzigcia majacego na celu implementacj¢
rachunku kosztéw dziatan niezbgdne jest przekonanie wiadz uczelni o jego zasadnosci.
Poparcie projektu ze strony wiadz jest koniecznym czynnikiem sukcesu przedsigwzig-
cia. Projekt wymaga wspolpracy ze strony czlonkéw kadry naukowo-dydaktycznej i
administracyjnej na etapie konstruowania modelu. Wreszcie musi istnie¢ realne zapo-
trzebowanie wladz uczelni i wydzialéw na wykorzystywanie uzyskanych informacji
przy podejmowaniu decyzji operacyjnych i strategicznych.

5. Podsumowanie

Jak pokazuja liczne doswiadczenia $wiatowe, zastosowanie rachunku kosztéw dzia-
fan w szkolnictwie wyzszym przynosi korzysci nie do przecenienia, a proces implemen-
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tacji jest mozliwy do przeprowadzenia. Wobec koniecznosci zwigkszania konkurencyj-
nosci polskich uczelni doskonalenie systemu informacji o charakterze zarzadczym wy-
daje si¢ naturalng potrzeba, a rachunek kosztow dziatan — narz¢dziem godnym najwyz-
szej uwagi.
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ACTIVITY BASED COSTING IN COLLEGES

Summary

In the paper author ponders upon the possibilities of utilising the activity based costing by Polish
colleges and universities. There was presented a draft of a university’s expenditures calculation
model, as well as threats its successive implementation process may bear. The below piece of work
and the propositions herewith included constitute the results of the subject literature researches,
consultations with cost experts at a major Polish technical university, inquiries made in academic
environment and finally the author’s own suggestions stemmed from his experience with Activity
Based Costing systems.
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