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1. Istota controllingu

Otaczajaca nas rzeczywistosc, priorytety gospodarki narodowej w polaczeniu z
coraz bardziej kapitatochtlonnymi technologiami powoduja, ze w walce konkuren-
cyjnej o finansowanie wydatkéw na resort nauki panstwowe uczelnie wyzsze bro-
nig si¢ przed zmniejszeniem naktadéw w budzecie panstwowym. W tej sytuacji
szczegdlnego znaczenia nabieraja umiejetnosci 1 mozliwosci stosowania narzedzi
sterowania kosztami w zarzadzaniu uczelnig wyzsza. Narzedziem pozwalajacym
racjonalnie sterowaé¢ kosztami i egzekwowac osiaganie celéw, na ktére zostaly
przeznaczone $rodki, jest controlling.

Controlling sprowadza si¢ do zbioru regut ulatwiajacych osiaganie celéw orga-
nizacji gospodarczej, eliminowania przypadkowych zdarzen, budowania systemu
wczesnego ostrzegania przed niebezpieczenstwami, podejmowania dziatan niwelu-
jacych zakiécenia w procesie sterowania dziatalnoscig w przysztosci. Podstawo-
wym zadaniem controllingu jest zapewnienie warunkéw do dlugotrwatej egzysten-
cji przedsigbiorstwa i zagwarantowanie stabilnosci zatrudnienia, ktéra osiaga si¢
przez tworzenie odpowiedniej struktury wewnetrznej w organizacji i zintegrowanie
celow z systemem planowania oraz z systemem informacyjnym. Zadanie to jest
realizowane przez tworzenie i aktualizacj¢ systemu planéw, konstruowanie mierni-
kéw i wskaznikéw oceny dzialalnosci przedsigbiorstwa oraz przygotowanie infor-
macji dla podejmowania decyzji w drodze do osiagnigcia celow organizacyjnych
[Staron 2002, s. 165]. Przez wiazke tych celow rozumie si¢: wzrost, rozwdj oraz
zysk. W Polsce controlling jest jeszcze stosunkowo mioda metoda zarzadzania
organizacja gospodarcza, ktéra wciaz zyskuje na popularnosci [Koinski 2002,
s. 62]. Zastosowanie controllingu w réznych sferach gospodarki i podmiotach go-
spodarczych coraz cz¢sciej konczy si¢ sukcesem. Na bazie tych doswiadczen mozna
pokusi¢ si¢ o rozwazania na zastosowanie tego panaceum w uczelniach wyzszych.
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Nalezy jednak najpierw zastanowic¢ si¢ nad przyczynami, ktére powodujq i utrudniajg
implementacj¢ controllingu do zarzadzania wyzsza uczelnig. Przyczyn braku po-
wszechnosci wlasciwego stosowania controllingu nalezy doszukiwac si¢ w zlozono-
$ci procesu wdrazania controllingu, w szczegdélnosci w organizacjach gospodar-
czych. Jednakze przyczynami zasadniczymi sa [Fjatkowska 2003, s. V-VII]:

specyfika organizacji gospodarczej, jaka jest panistwowa uczelnia wyzsza, oraz
sposob finansowania jej dzialalnosci,

nadmierna biurokratyzacja i formalizacja oraz nadmiemie rozbudowane struktu-
ry organizacyjne,

opor wobec zmian oraz niech¢é do pozbycia si¢ ,,przywilejow” biurokratycz-
nych organizacji,

niedostosowanie systemu ksiggowo-finansowego do potrzeb controllingu,

brak systemu zarzadzania informacjami lub niewlasciwy przeplyw informacji w
organizacji,

brak umiejetnosci menedzerskich kadry kierowniczej jako konsekwencja wyso-
kich kwalifikacji kierownictwa z zakresu réznych dziedzin nauki,

trudnosci ze zmiang lub porzuceniem dotychczasowych sposobow dzialania,
brak czytelnosci, przejrzystosci i skutecznosci systemow motywacji; czgsto
brak jakiegokolwiek systemu motywacyjnego,

brak systemu i koncepcji zarzadzania strategicznego.

Nie mniej wazne sa rOwniez przyczyny uboczne, do ktérych mozna zaliczy¢

[Fjatkowska 2003, s. VII]:

uznanie controllingu jako leku naprawczego dla nieudolnego zarzadzania,
niewiedz¢ na temat innych warunkéw wdrazania i funkcjonowania controllingu
oraz konieczno$¢ stosowania réznych narzedzi controllingu w poszczegdlnych
obszarach dzialalnosci uczelni wyzszej,

proby wdrazania controllingu przez ,,implantacj¢” przedsigwzigcia z innych
podmiotéw gospodarczych,

zroznicowanie oczekiwan ze strony réznych grup pracownikéw w stosunku do
controllingu,

duza réznorodno$¢ interpretacji pojgciowej controllingu oraz brak mozliwosci
oparcia si¢ o standardowe rozwiazania,

nadanie controllingowi racji bytu wylacznie na poziomie operacyjnym z pomi-
nigciem zadan wyznaczonych controllingowi w strategii zarzadzania,

skupienie dzialan w zakresie controllingu tylko i wylacznie na tzw. elementach
twardych, tatwych do ilosciowej analizy i bezpiecznych do obiektywnej inter-
pretacji, pomijanie tzw. elementéw migkkich jako mniej bezpiecznych,

brak cierpliwosci w oczekiwaniu na efekty na kazdym szczeblu zarzadzania,
zbyt krétki i zbyt sztywno wyznaczony okres wdrozenia controllingu przy jed-
noczesnym oczekiwaniu preferencji dziatan w obszarze, w ktérym nalezy ciagle
dazyc¢ do stalego postepu.
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2. Przestanki do stosowania controllingu
w zarzadzaniu uczelnig wyzsza

Koniecznosci zastosowania controllingu w zarzadzaniu uczelnia wyzsza nalezy,
moim zdaniem, dopatrywac¢ si¢ w obecnej sytuacji gospodarczej, ktora zmusza
wiele polskich uczelni wyzszych do poszukiwania optymalnych rozwiazan w pro-
cesic podejmowania decyzji, szukania nowych zrddet finansowania dziatalnosci
oraz alokowania kapitalow. Jednak znalezienie zlotego srodka jest wrecz niemoz-
liwe [Parkitna 2002b]. Kulpinski [Hendry, Pettigrew 1986] twierdzi, Ze stosowanie
wszelkich dostgpnych metod wcale nie gwarantuje utrzymania pozycji rynkowej, a
w przypadku uczelni wyzszej nie zapewni jej prestizu i stabilizacji lokowania w
rankingach potencjalnych jej kandydatow, przeciwnie — wrgcz ostabia ja przez
wprowadzenie chaosu informacyjnego, dlatego wprowadzenie takich rozwiazan
musi by¢ $cisle dopasowane do profilu organizacji i jej specyfiki. Do tych rozwia-
zan nalezy controlling. Bez controllingu dzialania te sa nieprzewidywalne i prowa-
dzone w sposob intuicyjny, a przez to uzyskane wyniki sa dalekie od optymalnych.
Wazne jest wprowadzenie monitoringu otoczenia przy uwzglednieniu stabych i
mocnych sygnalow. Z punktu widzenia zarzadzania controlling jest niezbgdny do
koordynowania systemu zarzadzania w samodzielnie dzialajacych strukturach or-
ganizacyjnych w postaci centrow odpowiedzialnosci, co jest dla wyzszej uczelni i
przedsigbiorstw przyszloscia nowoczesnej filozofii dzialania jednostki [Pawluk,
Kulik 2002, s. 71]. Ponadto controlling jest kompleksowym systemem zarzadzania
obejmujacym calo$¢ obszaru na réznych poziomach zarzadzania, wsrdod ktorych
mozna wyrdzni¢ controlling strategiczny i operatywny.

Szczegodlnego znaczenia w controllingu strategicznym nabiera wzajemna koor-
dynacja dziatalnosci pomi¢dzy poszczegdélnymi systemami zarzadzania strategicz-
nego, ktora rozumiana jest jako strategiczne planowanie, kontrola oraz posiadanie
rzetelnego systemu informacyjnego [Nesterak 2002, s. 50]. Strategiczny control-
ling ukierunkowany jest na badanie sytuacji uczelni wyzszych, gtoéwnie za pomoca
metod rachunkowych, oraz osigganie biezacych celow w zakresie pozyskiwania
kapitalow. Zajmuje si¢ on zapewnieniem dlugotrwatej egzystencji organizacji po-
przez lepsze i wczesniejsze dopasowanie mozliwosci organizacji do wymogow
otoczenia [Osbert-Pociecha, Kara$ 1996b, s. 26]. Wprowadzenie controllingu stra-
tegicznego do zarzadzania wyzsza uczelnia zwigzane jest niejako z priorytetowym
wdrozeniem controllingu operatywnego [Osbert-Pociecha, Karas 1996a, s. 33].
Controlling strategiczny stwarza warunki organizacyjne opracowania planow i
kontroli przy jednoczesnym uzgodnieniu z planem operacyjnym. Controlling stra-
tegiczny ma sens tam, gdzie planowanie strategiczne nie jest jednorazowe, a sta-
nowi proces ciagly. Ponadto do controllingu nalezy planowanie samego procesu
planowania. Controlling strategiczny przygotowuje i opracowuje wymagane do-
kumenty planistyczne, ktére wspieraja procesy planowania i kontroli [Kostyrko
2001, s. 83]. Decyzje podjete w ramach strategicznego controllingu same sg obcig-
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zone ryzykiem, dlatego winny by¢ stale badane ze wzgledu na mozliwos¢ blgdu. Z
kolei controlling operatywny jest ukierunkowany na osiagnigcie biezacych celow
organizacji w zakresie zyskownosci [Wierzbicki 1994, s. 11]. Zastosowanie control-
lingu strategicznego w zarzadzaniu uczelnia wyzsza wynika z nast¢pujacych przy-
czyn [Sekula 1998, s. 52]:

1. Wyniki ekonomiczne sprowadzone do zarzadzania gotéwka operatywna
wymagajg ustalenia przyszlych potencjaléw sukcesu, stad pomi¢dzy nimi powinny
wystgpowac Sciste zaleznosci, ktore nalezy poddaé analizie, synchronizacji oraz
koordynacji.

2. Ustalone cele strategiczne powinny uwzglednia¢ zarGwno mozliwosci, szan-
se, jak i zagrozenia, z jakimi moze zetkna¢ si¢ uczelnia wyzsza w przysziosci. Do
ustalenia przyszlych wielkosci zasobéw konieczne jest uwzglednienie posiadanych
obecnie zasobow w powiazaniu z ich wybrang koncepcja strategii we wszystkich
obszarach funkcjonowania uczelni wyzsze;j.

3. W celu zapewnienia dlugookresowej egzystencji i rozwoju nalezy przewi-
dzie¢ zadania oraz sposoby ich realizacji.

4. Przeprowadzanie ciaglej weryfikacji przyjgtych w fazie planowania celow,
ktorych uczelnia wyzsza ze wzgledu na dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie nie
jest w stanie zrealizowac.

Controlling operatywny koncentruje si¢ na zadaniach, do ktdorych naleza stero-
wanie i planowanie ptynnosci i kontrola rentownosci [Nowak 1996, s. 43]. W cen-
trum dziatan controllingu operacyjnego znajduja si¢ nastgpujace procesy: okresle-
nie celow glownych i czastkowych, opracowanie planéw dzialan na budzety, usta-
lenie poszczegodlnych wskaznikéw, kontrola procesu realizacji strategii, sporzadza-
nie sprawozdan, sterowanie procesem realizacji strategii, zapewnienie mozliwie
aktywnego i konstruktywnego wspoldzialania czlonkéw organizacji w ramach
powyzszych procesow [Goliszewski 1991, s. 28]. Controlling operatywny nasta-
wiony jest na badanie osiagania celow przedsigbiorstw i zwiazanych z nim dzialan
za pomoca metod ilosciowych. Controlling operatywny ma wspiera¢ na wiele spo-
sobow zarzadzanie operatywne, przy czym wnosi on wklad do polepszenia jego
sprawnosci. Czyni to przez tworzenie przydatnych struktur organizacyjnych albo
instrumentéw z zakresu polityki kadrowej, utworzenie systemu informacyjnego,
przygotowanie systemow wskaznikow i przez procedurg¢ planowania operatywnego
i budzetowania, z pomoca ktorych przetwarzanie i uzyskiwanie informacji moze
ulec poprawie [Staecinmann, Scherer 1998, s. 11]. Controlling operatywny ukierun-
kowany jest na badanie sytuacji przedsigbiorstwa gldwnie za pomoca metod ra-
chunkowych oraz osigganie biezacych celow w zakresie zysku [Osbert-Pociecha,
Karas 1996b, s. 26], tak wigc controlling strategiczny uwzglednia dlugotrwala eg-
zystencj¢ [Mayer, Mann 1992, s. 9], rozw¢j przedsigbiorstwa przez odpowiednio
wyprzedzajace adaptowanie si¢ do otoczenia lub adaptowanie si¢ w pewnej mierze
do wymagan, jakie wynikaja z celow strategicznych. Zakres controllingu strate-
gicznego wykracza daleko poza mierzenie i oceng rzeczywistych korzysci.
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3. Zasady wdrozenia controllingu na uczelniach wyzszych

Przy projektowaniu i wdrazaniu controllingu nalezy kierowac si¢ pewnymi
ogllnymi zasadami, aby stworzy¢ system uniwersalny i kompleksowy, wspomaga-
jacy proces podejmowania decyzji zarzadzaniu uczelnia wyzsza. Do zasad tych
naleza [Grudzewski, Zach, Zabielska 2001]:

1. Zaprojektowanie efektywnego systemu informatycznego.

2. Zaprojektowanie i wdrozenie efektywnego systemu organizacyjnego.

3. Zaprojektowanie i wdrozenie efektywnego systemu.

Wdrazanie controllingu na uczelni wyzszej wymaga przyjecia odpowiedniego
sposobu myslenia ukierunkowanego na osiagganie celéw. Musi on by¢ zachowany w
codziennych dzialaniach przy podejmowaniu decyzji na réznych szczeblach zarza-
dzania. Wdrozenie controllingu to proces stopniowy, ktéry musi by¢ rozlozony w
czasie. Nalezy go traktowa¢ w sposéb systemowy, kompleksowy, rozpatrujac wszel-
kie istotne elementy wraz z wystepujacymi zaleznosciami wewngtrznymi i powiaza-
nymi z otoczeniem [Sierpinska, Niedbata 2003, s. 60]. Program wdrozenia control-
lingu moze by¢ przeprowadzony wedtug schematu [Bieniok 1997, s. 282-284]:

1. Przekonanie wszystkich pracownikdéw, a przede wszystkim konwentu rekto-
row i dziekandw, co do potrzeby wdrozenia controllingu oraz podjecie odpowied-
nich decyzji uruchamiajacych proces inicjacji prac wdrozeniowych.

2. Przygotowanie kadry kierowniczej wyzszej uczelni do nowych zadan po-
przez szerokie szkolenia.

3. Powolanie controllera i zespotu zadaniowego do opracowania zatozen pro-
jektowych ,,zarzadzania przez controlling” oraz harmonogramu wdrozeniowego.

4. Weryfikacja zalozen i ich uzupelnianie lub opracowanie od podstaw bazy
normatywnej dotyczacej: rekonstrukcji procesé6w planowania, identyfikacji zwiaz-
kow kooperacyjnych migdzy wydziatami, ustalenia sposobu ewidencji zadan oraz
zaprojektowania systemu, rekonstrukcji i obiektywizacji systemu ocen wynikow
poszczegodlnych centrow, rekonstrukcji systemu wynagradzania.

5. Wyodrebnienie centréw odpowiedzialnosci, a takze ustalenie zasad i warun-
kow wspotpracy z komorka controllingu i innymi komérkami.

6. Wybdr miejsca pierwszego zastosowania controllingu w wyzszej uczelni po
to, by sukces tego novum udowodnil celowosé stosowania controllingu takze w
innych obszarach.

7. Stopniowe przesuwanie zadan controllingu na calg dziatalno$¢ uczelni wyzsze;j.

8. Funkcjonowanie controllingu na calej uczelni wyzszej.

W fazie poczatkowej wdrazania controllingu bgdziemy musieli przezwycigzy¢
strach i niech¢¢ pracownikéw do zmian, co mozna uzyskaé, decydujac si¢ na szko-
lenie i informowanie pracownikéw, bezposrednie uczestnictwo we wdrozeniu,
negocjacje i uzgodnienia, manipulacje. Kolejng przeszkoda do pokonania przy
wdrazaniu controllingu bgda bariery wynikajace ze specyfiki branzowej, tradycji
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oraz ustalonych zwyczajow i procedur zarzadzania uczelnia wyzsza, a takze [Sier-

pinska, Niedbata 2003, s. 65]:

« brak systemu informatycznego wspomagajacego zarzadzanie, stosowanie prze-
starzatych przekrojow ewidencji ksiggowej kosztow,

» rozmyte zakresy kompetencji mi¢dzy poszczegélnymi komdrkami organizacyj-
nymi, brak powigzan pomiedzy zakresem uprawnien a zakresem odpowiedzial-
nosci poszczegdlnych komorek,

e brak fachowcow i praktykéw w obszarze controllingu, mocno utrwalone stare
systemy zarzadzania i procedury decyzyjne, ktére bardzo trudno poddaja si¢
procesowi ewolucji.

Oprocz ustalenia stylu zarzadzania powinny zosta¢ wypracowane najwazniejsze
zasady zarzadzania. Podstawe za$ skutecznego funkcjonowania stanowia wst¢pne
prace organizacyjne i ich procedury. Do warunkéw wstepnych wdrozenia control-
lingu mozemy zaliczyc¢:

o ustalenie stylu kierowania,

e opracowanie ogolnej koncepcji i zasad zarzadzania, motywowanie pracowni-
kéw do realizacji misji wyzszej uczelni,

» organizacja controllingu na wyzszej uczelni,

» reorganizacja struktury organizacyjnej pod katem wdrazania controllingu,

e wyodrebnienie osrodkéow odpowiedzialnosci na tle proponowanej struktury
organizacyjnej.

Jak wynika z przytoczonych rozwazan, controlling w Polsce nie jest jeszcze zja-
wiskiem powszechnym wsrod uczelni wyzszych. Powinien by¢ fundamentalng idea
przysztosci, ktéra poprowadzona z uwaga i wedhug indywidualnych regut moze sta¢
si¢ kluczowym elementem strategii wyzszych uczelni, a tym samym czynnikiem ich
sukcesu. Idea controllingu zmusi staroswieckie formy myslenia i zasady organiza-
cyjne do dopasowania si¢ do globalnych, politycznych i ekonomicznych zmian i do
poszerzajacych si¢ horyzontow intelektualnych pracownikéw [Fjatkowska 2003,
s. XVI]. Modemizacja i rozw0j uczelni wyzszych zaleza od umiej¢tnosci dlugofalo-
wego przewidywania i dostosowania do zmiennych warunkéw [Parkitna 2002, s.
193]. Bez controllingu dziatania te sa nieprzewidywalne i prowadzone w sposob
intuicyjny, a przez to uzyskane wyniki s3 dalekie od optymalnych.

Niniejszy artykut stanowi wstgp do utworzenia procedury wdrazania controllingu
na wyzszej uczelni. W dalszych badaniach autor proponowane procedury uszczego-
towi i odniesie si¢ tez do kosztow proponowanego zastosowania controlingu w szko-
le wyzszej. Artykut ten stanowi przyczynek do dalszej dyskusji nad wagg tematu.
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THE IMPLEMENTATION OF CONTROLLING IN MANAGEMENT
OF EDUCATIONAL INSTITUTIONS AT UNIVERSITY LEVEL

Summary

The author presents the essence of controlling and the premises of its using in management of
educational institutions at university level. The reasons for the lack of proper use of controlling in this
type of institutions were shown. Rules for implementing controlling were discussed.



	IMPLEMENTACJA CONTROLLINGU DO ZARZĄDZANIA WYŻSZĄ UCZELNIĄ
	1. Istota controllingu
	2. Przesłanki do stosowania controllingu w zarządzaniu uczelnią wyższą
	3. Zasady wdrożenia controllingu na uczelniach wyższych
	Literatura

