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ZARZADZANIE PROCESOWE
1JEGO PRZYDATNOSC DO ZARZADZANIA
KOSZTAMI UCZELNI PUBLICZNEJ

Streszczenie: Przedmiotem rozwazan niniejszego artykulu jest przedstawienie istoty zarza-
dzania procesowego oraz przestanek determinujacych mozliwosé i celowos¢ jego wykorzy-
stania do zarzadzania kosztami uczelni publicznych w Polsce. Teoretyczne aspekty omawia-
nego zagadnienia zostaly poszerzone o rozwazania dotyczace zastosowania w uczelniach
publicznych tzw. rachunku kosztow dziatan, narzedzia umozliwiajacego zwigkszenie zasobu
informacji o ponoszonych przez te uczelnie kosztach.
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1. Wstep

Wprowadzana od kilku lat reforma szkolnictwa wyzszego w Polsce sprawita, iz
w sektorze tym nastgpito wiele istotnych zmian. Dotycza one m.in. sposobu finan-
sowania dziatalnosci dydaktycznej oraz naukowo-badawczej, dostosowania ofer-
ty ksztalcenia do wymagan rynku pracy, podwyzszenia jakosci ksztatcenia. Wie-
cej uwagi zaczeto poswiecac takze problematyce zarzadzania szkotami wyzszymi,
o czym $wiadcza toczace si¢ w literaturze przedmiotu dyskusje na ten temat [Wa-
wak 2012; Musiat 2013; Kowalska 2013; Stachowiak-Kudta 2012]. Szkoty wyzsze,
funkcjonujac w coraz bardziej turbulentnym i nieprzyjaznym $rodowisku, wdrazaja
nowoczesne modele zarzadzania, umozliwiajace im zardwno przetrwanie, jak i roz-
woj [Kaczmarczyk (red.) 2012, s. 8]. Problem ten jest szczegolnie istotny w kon-
tekscie obecnych spoteczno-ekonomicznych uwarunkowan funkcjonowania szkot
wyzszych w Polsce, w tym uczelni publicznych. Jednym z nich jest brak mozliwosci
wzrostu obcigzenia budzetu panstwa wydatkami na finansowanie publicznych szkot
wyzszych, spowodowany trudng sytuacja finansow publicznych. Kolejne uwarun-
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kowanie wynika z obserwowanych zjawisk i procesow demograficznych, majacych
wplyw na systematyczny spadek liczby studentow w Polsce poczawszy od 2005 r.!
Uczelnie publiczne zaczety funkcjonowa¢ w warunkach ostrej konkurencji, skupia-
jac swoje dziatania na uatrakcyjnianiu oferty programowej studiéw i zachgceniu,
r6znymi sposobami, jak najwigkszej liczby kandydatow do wyboru danej uczelni.

Brak mozliwosci zwigkszenia nakladow finansowych z budzetu panstwa na sek-
tor szkolnictwa wyzszego oraz wzrost konkurencji ze strony innych uczelni to nie
jedyne wyzwania, w obliczu ktérych przyszto funkcjonowac uczelniom publicznym.
Niemniej jednak wyzwania te wymuszajg reorganizacj¢ systemow zarzadzania we
wszystkich sferach ich dziatalno$ci, a poprawa skutecznos$ci i efektywnosci zarza-
dzania staje si¢ istotnym wyzwaniem dla kierujacych uczelniami publicznymi [Ernst
& Young 2010, s. 40].

Podejmowane dziatania, usprawniajace proces zarzadzania uczelnig, musza by¢
poprzedzone praca nad opracowaniem klarownej strategii rozwoju kazdej uczelni
publicznej z jasno sprecyzowanymi celami strategicznymi. Warto zaznaczy¢, iz stra-
tegie te muszg takze uwzglednia¢ mozliwosci finansowe tychze uczelni. Szczegodl-
nego znaczenia nabierajg zatem informacje o ponoszonych przez nie kosztach, ktére
—jak wynika z analizy przeprowadzonej przez autorke artykutu — w ostatnich latach
znacznie przewyzszaja osiggane przez nie przychody [Moskwa-Beczkowska 2012,
s. 354-360].

Uczelnie publiczne, aby utrzyma¢ konkurencyjna pozycje na rynku ustug edu-
kacyjnych, nie pogarszajac przy tym swej sytuacji finansowej, powinny udoskonali¢
»przestarzate” juz systemy zarzadzania. Jedng ze wspolczesnych koncepcji prezen-
towanych w literaturze przedmiotu jest zarzadzanie organizacjg poprzez realizowa-
ne w niej procesy i dziatania. Takie podejscie zwie si¢ koncepcja zarzqdzania proce-
sowego, ktora wykorzystywana jest juz od kilkunastu lat przez podmioty w sektorze
rynkowym. Podnoszac skutecznosc¢ i efektywnos$¢ ich funkcjonowania, koncepcja ta
stata si¢ takze inspiracja i fundamentem wielu inicjatyw o bardzo zréznicowanym
charakterze aplikacyjnym, réwniez w jednostkach sektora finanséw publicznych.

Istota koncepcji zarzadzania procesowego sprawia, ze istnieje mozliwos¢ za-
implementowania zaréwno samej koncepcji, jak i jej narzedzi, takze w uczelniach
publicznych. Wydaje si¢ ona szczegélnie przydatna w odniesieniu do ewidencji
i rozliczania kosztow wiasnych publicznych szkot wyzszych w Polsce. Zagadnienie
to postrzegane jest jako jedno z kluczowych zagadnien w procesie doskonalenia
systemu informacji ekonomicznej na potrzeby zarzadzania uczelniami.

Narzegdziem wspomagajacym podejécie procesowe w kontek$cie ponoszonych
przez uczelnie publiczne kosztow jest rachunek kosztow dziatan (Activity-Based Co-
sting), bedacy przedmiotem wielu badan, w tym takze polskich [Januszewski 2011;

! Wedtug prognoz demograficznych w latach 2008-2020 liczba os6éb w grupie wiekowej 18-24
lata, tj. w tradycyjnym wieku studenckim, spadnie o ok. 1,5 mln, co przetozy si¢ na spadek liczby
studentow o ok. 36%.
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Klaus-Rosinska, Kuchta 2009; Mitosz 2003; Ossowski 2009]. Dlatego tez zasadni-
czym celem niniejszego artykutu jest przedstawienie wybranych aspektéw koncep-
cji zarzadzania procesowego w uczelni publicznej w konteks$cie jej przydatnosci do
zarzadzania kosztami tejze uczelni.

2. Zarzadzanie procesowe i jego rola w publicznej uczelni wyzszej

Jak wspomniano, uczelnie publiczne w Polsce, chcac utrzymacé przewage konkuren-
cyjna na rynku $wiadczonych ustug edukacyjnych, musza zwickszy¢ skutecznos¢
i efektywnos$¢ dotychczasowych systemow zarzadzania. W literaturze przedmiotu
opisywanych jest wiele roznorodnych koncepcji zarzadzania, majacych na celu po-
prawe skutecznosci i efektywnosci dziatania réznych podmiotow. Takie podejscie
zawarte jest m.in. w koncepcji zarzadzania procesowego, bedacej przedmiotem ana-
lizy w tej czesci artykutu.

W celu wyjasnienia istoty koncepcji zarzadzania procesowego zasadne jest zde-
finiowanie terminu proces, ktory w literaturze przedmiotu jest réznorodnie interpre-
towany. Ze wzgledu na ograniczong objetos¢ artykutu, ponizsze rozwazania bgda
miaty charakter syntetyczny i postuzg jedynie do wyjasnienia istoty koncepcji za-
rzadzania procesowego.

Zdaniem M. Hammera oraz J. Champy’ego procesem nazywamy zbior czyn-
nos$ci wymagajacy na wejsciu wkladu i dajagcy na wyjsciu rezultat majacy pewna
warto$¢ dla klienta [Hammer, Champy 1996, s. 49]. M. Porter definiuje proces jako
fancuch wartosci, w ktérym poprzez realizacj¢ poszczegolnych dziatan zwigksza si¢
warto$¢ zaangazowania w tworzenie lub dostarczanie produktu czy tez ustugi [Por-
ter 1985, s. 3]. Z kolei K. Lisiecka uwaza, iz ,,proces jest logiczng organizacjg per-
sonelu, materiatow, energii i przebiegdw w ciggu usystematyzowanych czynnos$ci
wytworczych, ktore sa ukierunkowane na uzyskanie zatozonego wyniku” [Lisiecka
2000, s. 423]. Podobnie proces definiuje E. Skrzypek, wedtug ktorej jest to logiczny
ciag nast¢pujacych po sobie lub rownolegltych czynnosci. Ich realizacja prowadzi
do spetnienia oczekiwan klienta — zard6wno wewnetrznego, jak i zewnetrznego —
przez dostarczenie mu wyrobu, ustugi, dokumentacji zgodnych z jego wymaganiami
[Skrzypek, Hofman 2010, s. 12]. W szerszym ujeciu dla E. Skrzypek proces jest
wspotdziataniem ludzi, maszyn i urzadzen oraz metod dziatania skierowanych na
wykonanie pewnego wyrobu, ustugi [Skrzypek 2002, s. 146].

Podsumowujgc: prezentowane w literaturze przedmiotu interpretacje pojecia
proces definiujg go jako zestaw dzialan najczgsciej realizowanych w sekwencji,
zmierzajacych do wytworzenia produktu lub ustugi o okreslonym i akceptowalnym
przez klienta poziomie wartosci [Skrzypek, Hofman 2010, s. 16]. Proces rozumiany
jako ciag wystepujacych po sobie czynnosci i dziatan nie wystgpuje w danej or-
ganizacji samodzielnie, jest powigzany z innymi procesami, tworzac tzw. system
proceséw (rys. 1). Umozliwia skuteczne i efektywne przeksztalcanie elementéw ma-
terialnych, informacji oraz energii obecnych na wejsciu systemu w dobra materialne
i informacje, obecne na wyjsciu systemu [Skrzypek, Hofman 2010, s. 17].
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Rys. 1. Elementy systemu proceséw

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Badiru, Ayeni 1993, s. 84].

Zaprezentowane na rys. 1 graficzne ujecie architektury proceséw daje mozli-
wos$¢ m.in. spojrzenia na dang jednostke gospodarcza z perspektywy realizowanych
w niej czynnos$ci i dzialan, a takze lepszego poznania zasad jej funkcjonowania,
pokazujac zachodzace w niej zalezno$ci. Stwarza to odpowiednie warunki do sku-
tecznego i efektywnego zarzadzania nie tylko poszczegolnymi procesami, ale takze
calg organizacja. Prezentowane podejscie jest podstawg koncepcji tzw. zarzadzania
procesowego. Jego istota jest dokonywanie systematycznej oceny uzyskiwanych
efektow, podtrzymywanie funkcjonowania proceséw i wprowadzanie korekt, jesli
osiggane rezultaty odbiegajg od normy [Bitkowska i in. 2011, s. 36].

Zarzadzanie procesowe jest zatem systematycznym, ustrukturyzowanym po-
dejsciem do analizy, doskonalenia, kontroli oraz takiego oddziatlywania na procesy,
ktorego celem jest wzrost jakosci towarow lub ustug [Elzinga i in. 1995, s. 119,
120]. W praktyce oznacza poszukiwanie takiej struktury operacji, czyli sktadnikow
procesu, ktora bytaby ukierunkowana na tworzenie wartosci dodanej dla catego sys-
temu organizacyjnego, a wigc 1 jego poszczegolnych czesci [Grajewski 2007, s. 56].

Koncepcja zarzadzania procesowego moze znalez¢ powszechniejsze zastosowa-
nie w doskonaleniu jakosci zarzadzania uczelniami publicznymi, wspierajac osig-
ganie gtoéwnych celow strategicznych uczelni, w tym: realizacj¢ misji, wizji oraz
standardow dziatania skierowanych do odbiorcow zarowno wewngtrznych, jak i ze-
wnetrznych. Skuteczne i efektywne realizowanie procesow, potwierdzone pomiarem
stopnia ich realizacji, pozytywnie wptynie na spetlnienie wyzej wymienionych za-
lozen oraz poprawe jakos$ci funkcjonowania uczelni wyzszej. Warto w tym miejscu
zwréci¢ uwage, iz do zapewnienia sprawnego funkcjonowania proceséw konieczne
jest takze zapewnienie odpowiednich zasobow, w tym przede wszystkim zasobow
ludzkich, materialnych oraz informacyjnych. Dzigki temu precyzyjnie zdefiniowane
procesy, powiazane ze sobg mapa okreslonych zaleznosci, umozliwia doktadny opis
funkcjonowania uczelni we wszystkich typach prowadzonej dziatalnosci, tj. dziatal-
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nosci dydaktycznej, badawczej oraz gospodarczo-wyodrebnionej. Szczegdlng zaleta
tego typu podejscia jest mozliwos¢ statego kontrolowania efektywnosci danego pro-
cesu poprzez minimalizacj¢ kosztow jego funkcjonowania.

Dzigki stalemu monitorowaniu proceséw zachodzacych w uczelniach publicz-
nych mozliwe byloby wykrywanie ich stabych stron, majacych negatywny wplyw
m.in. na osigganie zalozonych celdéw strategicznych. Na rysunku 2 przedstawione sg,
w ujeciu modelowym, tradycyjne zarzadzanie funkcjonalne, stosowane w wigkszo-
$ci publicznych szko6t wyzszych, oraz zarzadzanie procesowe.

Zarzadzanie funkcjonalne Zarzadzanie procesowe

=]

Wydziat
B

Wydziat Wydziat
A ©

)
e

Rys. 2. Modele zarzadzania uczelnig publiczna

]

Start procesu Koniec procesu

Zrodto: opracowanie wiasne.

Dla zarzadzania funkcjonalnego charakterystyczne jest wykonywanie poszcze-
golnych zadan przez konkretne komorki organizacyjne, pelnigce okreslone funkcje
w danej uczelni. Jego wada jest izolowanie od siebie poszczegolnych jednostek or-
ganizacyjnych w ramach wykonywanych zadan. Takie podejscie powoduje czgsto
sztucznie wprowadzang konkurencj¢ miedzywydziatowa, ktorej efektem moze by¢
wzajemna nieche¢ pracownikow, co w skrajnych przypadkach moze zakonczy¢ si¢
takze utrudnieniem realizacji zadan [Kunasz 2011, s. 7]. W takim $rodowisku po-
jawiajg si¢ trudnosci w przeptywie informacji (nadmiar kontaktow nieformalnych
nakierowanych na skompletowanie dokumentacji, znaczne rozproszenie danych,
komunikacja tylko w pionach), pojawia si¢ takze opor wobec zmian [Kunasz 2011,
s. 8]. Powoduje to znaczne trudnosci w egzekwowaniu efektow realizowanych za-
dan, niosac za sobg konieczno$¢ wprowadzania rozbudowanego systemu nadzoru.
Sytuacja ta jest wyjatkowo niebezpieczna w przypadku uczelni wyzszych, poniewaz
wiaze si¢ ona takze ze wzrostem kosztow jej funkcjonowania.

Oczekuje sig, ze przejscie z zarzadzania funkcjonalnego do zarzadzania proce-
sowego w uczelniach publicznych spowoduje zatarcie si¢ granic pomigdzy poszcze-
gblnymi jednostkami organizacyjnymi, zacheci do pracy w interdyscyplinarnych ze-
spotach, jednoczesnie pokazujac uczestnikom procesu, co dzieje si¢ wezesniej i jak
wykorzystywane sg pozniej rezultaty ich pracy.
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Podsumowujac: zastosowanie podejscia procesowego do zarzadzania uczelnig
publiczna stworzy mozliwos¢ spojrzenia na jej dziatalno$¢ nie przez pryzmat reali-
zowanych zadan statutowych, lecz catych proceséw — zbioréw zadan — majacych
wplyw na osigganie zatozonych celow. Tak zorganizowany system procesow, to,
w jaki sposob zbudowana jest ich struktura, jak sa ze soba powigzane i jak efek-
tywnie wykorzystywane sa w nich poszczegdlne zasoby, decyduje w duzej mierze
o sukcesie uczelni oraz skutecznosci i efektywnosci realizacji jej misji i celow stra-
tegicznych.

3. Identyfikowanie procesow w publicznej uczelni wyzszej

Jak wspomniano, funkcjonowanie kazdej uczelni publicznej mozna przedstawic za

pomocg wzajemnie powigzanych ze sobg procesow. Ich identyfikacja jest kluczo-

wym warunkiem wykorzystania zarzadzania procesowego do zarzadzania uczelnig.

Prawidlowa identyfikacja proceséw wymaga m.in.:

* ustalenia zasad i okreSlenia kryteriow wyodrebniania réznych rodzajow proce-
sOW (tj. procesdOw podstawowych lub pomocniczych) i ich granic (tj. okreslenia
poczatku i konca procesu),

* opracowania mapy procesOw, polegajacej na stworzeniu graficznej prezentacji
procesow realizowanych w jednostce i ich wzajemnych zaleznosci,

* ustalenia miernikow, okreslajacych poziom skutecznosci 1 efektywnosci proce-
SOW,

* okreslenia wiascicieli procesow (tj. 0s6b odpowiedzialnych za prawidtowa re-
alizacj¢ procesow),

» formalizacji, tj. zatwierdzenia przyjetej struktury procesowej jako obowigzujace;.
W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna wiele roznych kryteriow identyfikacji

procesow w jednostkach gospodarczych (np. [Grajewski 2012, s. 34; Kaplan, Cooper

2001; Miller, Vollman 1985; Porter 1985]. Wérdd nich wymienié¢ nalezy m.in. war-

tos¢, jakg proces generuje dla klienta, obszar jego oddziatywania oraz rol¢ i miejsce

w systemie procesow. Kryteria te umozliwiaja wyodrebnienie takich procesow, jak:

procesy podstawowe (glowne), pomocnicze (wspomagajace) oraz procesy zarzadza-

nia (tzw. sterujace). Procesy podstawowe sg zwigzane z tymi obszarami dziatalnosci
jednostki, do ktorych realizacji zostala ona utworzona, s to procesy zwigzane z tzw.
dziatalnoscig statutowa. W uczelniach publicznych wynikaja one przede wszystkim

z misji uczelni i umozliwiajg realizacje glownego przedmiotu ich dziatalnosci, tj.

ksztatcenia studentéw, prowadzenia badan naukowych oraz dziatalnos$ci ustugowe;j.

Gléwnym celem proceséw pomocniczych jest natomiast wspieranie procesow pod-

stawowych. Stuzg one zapewnieniu sprawnego funkcjonowania jednostki, posred-

nio przyczyniajac si¢ do osiggania jej celow strategicznych. W przypadku uczel-
ni publicznych do proceséw pomocniczych zaliczy¢ nalezy np. proces rekrutacji
kandydatéw na studia, ocen¢ efektow ksztatcenia, uzyskiwanie stopni naukowych
przez pracownikow, szkolenia pracownikow czy obstuge administracyjna. Ostatnia
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z wymienionych grup procesOw sa procesy zarzadcze, a wigc te, ktore maja charak-
ter decyzyjny i regulacyjny. Ich zadaniem jest dostarczanie organom zarzadzajacym
kompletnych i rzetelnych informacji niezb¢dnych do podejmowania prawidtowych
decyzji. Dzigki silnemu oddziatywaniu na pozostate procesy wptywajg na funkcjo-
nowanie danej jednostki. W uczelniach publicznych do proceséw zarzadczych zali-
czy¢ mozna m.in. planowanie strategiczne, ustalanie i monitoring celéw oraz nadzor
nad systemem jako$ci ksztatcenia.

Wyodrebnione na podstawie ustalonych kryteriow procesy podstawowe, pomoc-
nicze i zarzadcze stanowig podstawe opracowania tzw. mapy procesow. Jest to naj-
cze$ciej graficznie przedstawiony schemat proceséw gtownych i wspomagajacych
wraz z zaznaczonymi pomi¢dzy nimi powigzaniami. Na rysunku 3 przedstawiono
przyktadowa mape proceséw dla uczelni publiczne;.

PROCESY PODSTAWOWE
S
= : . o
a Dziatalno$¢ dydaktyczna '€ -p| Dziatalno$¢ naukowo-badawcza Z.
jSa)
(@) —
—]
21| t e
1 1
- > Pozostata dziatalnosé¢ D !
PROCESY POMOCNICZE
| e r--=-=-=-==7=7=7=°7°7 a-TT T TSt T TS T T ST T 1
h 4 ; A 4 A 4 :
Rekrutacja Ksztalcenie Realizacja badan Promocja Zarzadzanie
kandydatow studentow naukowych i marketing finansami uczelni
na studia i rozwoj kadry i ksiegowos¢
: 7y 7y 7y 7Y
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Rys. 3. Uproszczona mapa proceséw uczelni publicznej

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wymierng korzys$cig przedstawienia funkcjonowania dziatalno$ci uczelni pu-
blicznych w ujeciu procesowym jest okreslenie, jakie rodzaje dzialan sktadaja sig¢
na dany proces. Dzigki takiemu ujeciu mozliwe jest precyzyjne okreslenie efektu
koncowego procesu, optymalizacja czasu trwania poszczegolnych dziatan, a takze
— z wykorzystaniem dodatkowych narz¢dzi — okreslenie kosztow dziatan procesu.
Aby model zarzadzania procesowego spetnial swoje zadania dla kazdego ze ziden-
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tyfikowanych 1 zmapowanych procesow, konieczne jest okre§lenie ich miernikow.
Umozliwiajg one oceng skutecznosci i efektywnosci danego procesu. Ponizej przed-
stawiono wybrane procesy uczelni publicznej wraz z zaproponowanymi dla nich
miernikami ich skuteczno$ci (tab. 1).

Tabela 1. Wybrane procesy uczelni publicznej i zaproponowane dla nich mierniki oceny

Wybran.e proeesy Miernik oceny skutecznosci procesu
w uczelni publicznej
Zarzadzanie uczelnia Realizacja celow w okresie 1, ptynno$¢ biezaca w okresie n
Zarzadzanie personelem Stopien podnoszenia kwalifikacji przez kadre¢ dydaktyczna

uczelni w okresie n

Wspolpraca z zagranica. Skutecznos¢ postgpowania rekrutacyjnego w okresie 7
Promocja uczelni. Zadowolenie

klienta/absolwenta

Dziatalno$¢ dydaktyczna Miernik skutecznosci procesu dydaktycznego w okresie

n, miernik realizacji planu nauczania w okresie n, miernik
skutecznosci przebiegu procesu doktorskiego w okresie 7

Dziatalnosci naukowo-badawcza | Stopien realizacji planow badawczych uczelni w okresie n

Dziatalno$¢ ustugowa Stopien spetnienia mierzalnych potrzeb rynku w zakresie
oferowanych ushug w okresie n, dynamika sprzedazy ustug
u nowych klientéw w okresie n

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Wozniak 2005, s. 486].

Pomiar procesow jest podstawg zarzadzania procesowego i warunkiem niezbed-
nym do ciaglego ich doskonalenia, wptywajacym takze na efektywnos¢ funkcjono-
wania uczelni jako catosci. Przeprowadzanie szybkich, prostych pomiaréw umozli-
wia kadrze zarzadzajacej wprowadzanie modyfikacji w dziatalno$ci poszczegolnych
komorek organizacyjnych.

Podsumowujac: podstawowym celem zastosowania zarzadzania procesowego
w uczelni publicznej, oprocz identyfikacji i monitorowania procesow, jest rowniez
ich ciagle doskonalenie. W literaturze przedmiotu opisywane sa rozne metody do-
skonalenia, a tym samym optymalizacji proceséw?, wsrod ktorych najbardziej roz-
powszechniong jest tzw. cykl Deminga. Bardzo czg¢sto jest on okreslany mianem
czteroetapowego cyklu PDCA — skrot pochodzi od angielskich stow plan — do —
check — act, a wiec planuj — wykonaj — sprawdz — dziataj (rys. 4).

2 Do metod optymalizacji procesow opisywanych w literaturze przedmiotu oprocz cyklu Deminga
nalezy zaliczy¢: reinzynieri¢ proceséw biznesowych (Business Process Reenginering), benchmarking,
metody statystyczne, takie jak np. statystyczna kontrola procesu czy testy statystycznej istotnosci.
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Rys. 4. Cykl Deminga (PDCA)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Wyrcza 1999, s. 103, 104].

Etap planowania obejmuje opracowanie szczegdlowego planu wdrozenia za-
proponowanych usprawnien procesu. Plan ten powinien zawiera¢é m.in. terminy
realizacji przyjetych zmian, niezb¢dne do ich wykonania zasoby, osoby za nie od-
powiedzialne oraz planowane efekty. W drugim etapie nastepuje realizacja przyje-
tych w planie usprawnien. Etap trzeci obejmuje z kolei sprawdzenie, czy zalozone
usprawnienia zostaty wdrozone prawidlowo oraz czy zmodyfikowany proces funk-
cjonuje skuteczniej i efektywniej. Ostatnim etapem jest rewizja planu wdrozenia
w sytuacji, gdy nie zostat osiagnigty oczekiwany rezultat badz w celu dalszego po-
lepszenia wynikow.

Optymalizacja poszczegdlnych procesow stwarza m.in. mozliwos¢ obnizenia
kosztow ich realizacji. Jest to szczegdlnie przydatne w kontekscie dziatalnosci dy-
daktycznej publicznych szkot wyzszych w Polsce, w ktorych poziom ponoszonych
kosztow w stosunku do osigganych przychodéw jest wysoki’. Koncepcja silnie
zwigzang z zarzadzaniem procesowym jest rachunek kosztow dziatan, syntetycznie
zaprezentowany w kolejnej czesci artykutu.

4. Zarzadzanie kosztami publicznej uczelni wyzszej
W ujeciu procesowym

Zastosowanie koncepcji zarzadzania procesowego w uczelniach publicznych wigze
si¢ z modyfikacja réznych sfer ich dziatalnosci, w tym takze systemu rachunko-
wosci. Reorganizacja procesu zarzadzania uczelniami publicznymi jest szczeg6lnie
przydatna w konteks$cie aktualnych problemow z rozliczaniem kosztow funkcjono-
wania uczelni. Wynikaja one przede wszystkim z ,,utomnosci” obecnie stosowanego
systemu ewidencji i rozliczania kosztow. Dostarczane o nich informacje zaspokajaja

3 Poniesione w 2012 r. koszty z dziatalno$ci dydaktycznej przewyzszyly osiagnicte przychody
z tejze dziatalnosci o 5,7% [www.stat.gov.pl].
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w szczegolnosci potrzeby wynikajace z obowigzkéw sprawozdawcezych, w mniej-
szym stopniu nastawione sg na potrzeby decyzyjne. Efektywne zarzadzanie kosz-
tami wymaga zatem wigkszego zasobu informacji o nich, pozyskanego z ewidencji
rachunkowe;j.

Przedstawione zarzadzanie procesowe stwarza mozliwos¢ powigkszenia zasobu
informacji o ponoszonych kosztach, dzigki wykorzystaniu tzw. rachunku kosztow
dziatan (tj. Activity-Based Costing — ABC) — narzedzia stuzacego do wspomagania
procesow decyzyjnych*.

Elementami wspolnymi zard6wno w koncepcji zarzadzania procesowego, jak i ra-
chunku kosztow dziatan, sg procesy i dzialania. Podobnie jak w zarzadzaniu proce-
sowym, w systemie ABC proces rozumiany jest jako sekwencja dziatan realizowana
w celu otrzymania okreslonego efektu finalnego[Piechota 2005, s. 28]. Dziatanie
natomiast jest zbiorem powtarzalnych, jednorodnych i podobnych zdarzen i czynno-
$ci wykonywanych w celu realizacji okreslonej funkcji gospodarczej, powodujacych
powstawanie kosztow [Piechota 2005, s. 26]. W zarzadzaniu procesowym silniej
akcentowany jest proces, natomiast w metodzie ABC — dziatanie. Jest to zrozumiate
z punktu widzenia podejscia do zarzadzania jednostka gospodarcza — cato$ciowego
W ujeciu procesowym, oraz z punktu widzenia poszczegdlnych dziatan jako czynno-
$ci generujacych powstawanie kosztow. Potaczone ze sobg (zarzadzanie procesowe
oraz rachunek kosztow dzialan) umozliwiaja zwiekszenie poziomu informacji o po-
noszonych kosztach, a tym samym umozliwiaja poprawe skutecznosci i efektywno-
$ci jednostki.

Takie potaczenie jest szczegdlnie przydatne w uczelniach publicznych, w kto-
rych obecnie wystepuje problem rozliczania kosztow posrednich’. Byt on czesto dys-
kutowany, w szczegdlnosci w Australii, kiedy to w 1998 r. tamtejszy rzad stwierdzil,
iz dotychczasowy sposob funkcjonowania uczelni publicznych jest nieefektywny.
Podjeto wowczas starania polegajace na znalezieniu ,,wlasciwej” metody kalkulacji
kosztow adekwatnej do sytuacji tamtejszych uczelni wyzszych. Rezultatami realizo-
wanych badan byly opracowanie metodologii wdrozenia rachunku kosztéw dziatan
i weryfikacja przygotowanego modelu w kilku wybranych instytucjach edukacyj-
nych. Po zakonczeniu prac pilotazowych powstaly dwa opracowania® informujace
o mozliwosciach wdrozenia metody ABC zarowno w catej uczelni, jak i w poszcze-
golnych obszarach jej dziatalno$ci. Podobne badania przeprowadzono w Wielkiej

W 1987 r. koncepcja ABC zostata spopularyzowana przez trzech profesoréw z Uniwersytetu
Harvarda w USA (Kaplana, Coopera i Johnsona), jednakze w literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna
informacje, iz jej poczatki przypadaja na 1938 r., kiedy to E. Kohlar opracowat procedury rachunko-
wosci dziatan.

5 Warto przypomniec, iz bezposrednig przyczyna stworzenia rachunku kosztow dziatan byla po-
trzeba opracowania metody lepszego rozliczania kosztow posrednich.

¢ A Study to Develop a Costing Methodology for the Australian Higher Education Sector (2000),
A Study to Develop a Costing Methodology for Library and Information Technology Activities for the
Australian Higher Education Sector (2001).
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Brytanii, gdzie rachunek kosztow dziatan zostat zaimplementowany w kilku wybra-
nych uczelniach wyzszych [Cropper, Cook 2000, s. 61-68]. Po 5 latach od wdro-
zenia rachunku ABC, Zadna z uczelni nie skrytykowata nowego systemu kalkulacji
kosztow, wrecz przeciwnie, coraz wigeej uczelni decydowalo sie na jego wdrozenie’.
Przeprowadzone badania dowodza, iz zastosowanie koncepcji zarzadzania proce-
sowego wspomaganego rachunkiem kosztow dziatan jest dla uczelni publicznych
w Polsce szansg na podniesienie efektywnosci. Informacje uzyskane dzigki zastoso-
waniu rachunku kosztow dziatan sa w porownaniu z tradycyjnym systemem rachun-
ku kosztow z pewnos$cia o wiele bardziej precyzyjne (tab. 2).

Tabela 2. Tradycyjny system rachunku kosztoéw a rachunek kosztow dziatan

Tradycyjny system rachunku kosztow Rachunek kosztow dziatan

1. Fundusz osobowy z pochodnymi 9 000
2. Koszty ogdlnouczelniane 2 000
3. Utrzymanie infrastruktury i koszty wydzialowe

1. Koszty ksztatcenia:
a) WYDZIAL A Kierunek ksztatcenia 1
Forma ksztatcenia 1

1500 Semestr 1:
4. Zakup srodkéw trwatych, wyposazenie, * wyktady,
materiaty 500 » ¢wiczenia,

5. Remonty 300
6. Koszty biblioteki 300

 laboratoria,

 zajecia projektowe,

e seminaria,

* konwersatoria,

» niewykorzystana zdolnos¢ dydaktyczna,

» koszty dziatan wspierajacych proces
dydaktyczny:

— rekrutacja,

— harmonogram planow zajeé,

— obstuga biblioteczna,

— dyplomowanie,

- ()

— inne niewymienione z nazwy

b) WYDZIAL B

..

2. Koszty dziatalnosci naukowej:

a) koszty bezposrednie projektow badawczych,

b) koszty dziatan wspierajacych dziatalnos¢
naukow3.

3. Koszty ustug specjalistycznych i wspotpracy
z przemystem

4. Koszty utrzymania uczelni jako catosci

RAZEM 13 500

RAZEM 13 500

Zrodto: [Klaus-Rosinska i in. 2007, s. 65].

7 Poczatkowo bylo to 9 uczelni, 16 kolejnych zdecydowato si¢ na wdrozenie kalkulacji kosztow
metodg ABC.
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Z zestawienia w tab. 2 wynika, ze rachunek kosztow dziatan niewatpliwie
zwicksza zasob informacji zar6wno o funkcjonowaniu uczelni jako catosci, jak
i w zakresie pojedynczych dziatan. Takie ujecie dziatalnosci uczelni pozowali na
wychwycenie i jednoczesne wyeliminowanie dzialan nierentownych, a tym samym
nieefektywnych. Zastosowanie rachunku kosztow dziatan moze si¢ okazac takze po-
mocne w kalkulacji kosztow ksztatcenia i ustalaniu oplat za studia. Jest to problem,
z ktéorym obecnie zmagaja si¢ uczelnie wyzsze, ale ktory ze wzgledu na swa ztozo-
no$¢ nie bedzie doktadniej analizowany w niniejszym artykule.

Podsumowujac: rachunek ABC nie uwzglednia podziatu kosztow wedlug miejsc
ich powstawania, a wedlug dziatan i procesow realizowanych w jednostce. Istotne
jest jednak, aby przy przeprowadzaniu procesowego rachunku kosztow, uwzgled-
ni¢ hierarchi¢ ponizszych czynnosci [Kiziukiewicz (red.) 1997, s. 112—114], w tym
przede wszystkim:

» zidentyfikowa¢ najwazniejsze dziatania realizowane przez uczelnig,

» okresli¢ jednostki pomiaru kazdego dziatania,

» ustali¢ koszty dla kazdego z okreslonych dziatan,

» rozliczy¢ koszty poszczegodlnych dziatan na wytworzone produkty w wyniku
przemnozenia stawki kosztow tych dziatan przez liczbe jednostek dziatan przy-
pisanych kazdemu wyrobowi oraz ustali¢ koszty jednostkowe produktow.
Dzigki tej sekwencji realizowanych krok po kroku czynno$ci metoda ABC umoz-

liwi oceng realizowanych w uczelni procesow pod katem, np.: ich tacznego kosztu,

mozliwos$ci usprawniania, wplywu na osigganie celow strategicznych, wptywu na
koszty innych dziatan i procesow [Kunasz 2011, s. 126, 127]. Jednakze, pomimo
wielu korzysci, jakie daje metoda ABC w kalkulacji kosztow, rachunek ten w Polsce
ma stosunkowo niewielkie zastosowanie w sektorze publicznych szkot wyzszych
(por. np. [Klaus-Rosinska 2008]).

5. Zakonczenie

Zastosowanie w uczelniach publicznych koncepcji zarzadzania procesowego wspar-
tego rachunkiem kosztow dziatan umozliwi badanym podmiotom zwigkszenie efek-
tywnosci swojego funkcjonowania. Zaprezentowane podej$cie wspomoze kadre
zarzadzajacg uczelnia w biezgcym monitorowaniu wszystkich obszarow jej dziatal-
nosci, budujac na jego podstawie ich przewage konkurencyjna.

Na podstawie powyzszych rozwazan mozna stwierdzié, iz zastosowanie w uczel-
niach publicznych koncepcji zarzadzania procesowego moze okazac si¢ niezwykle
przydatne takze do zarzadzania kosztami tychze uczelni. Jedna bowiem z korzysci
przej$cia z modelu zarzadzania funkcjonalnego na procesowy jest zwiekszenie zaso-
bu informacji o kosztach realizacji poszczegdlnych procesoéw i dziatan.

Uczelnie publiczne powinny zatem podjac¢ decyzje o zmianie dotychczas stoso-
wanego systemu zarzadzania, w tym takze zarzadzania kosztami na podejscie proce-
sowe. Umozliwi im to doktadniejszg analizg tak specyficznej struktury dziatalnosci
jaka jest dziatalno$¢ publicznych szkét wyzszych w Polsce.
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PROCESS MANAGEMENT AND ITS USEFULNESS
TO COST MANAGEMENT OF PUBLIC UNIVERSITY

Summary: The process approach to managing of public university in terms of its costs is con-
sidered in this article. The changing socio-economic conditions of functioning of universities
in Poland make that the traditional models of management used in these organizations, includ-
ing costs management, do not create sufficient grounds to compete effectively in the market
of educational services. The main objective of this paper is to present the essence of process
management and conditions that determine the possibility and desirability of its use for cost
management of public universities, with particular emphasis on activity based costing.

Keywords: public universities, process management, cost management, activity based costing.



