PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 496 2017

Zmiana warunkiem sukcesu. Potencjat rozwoju i doskonalenia organizacji ISSN 1899-3192
e-ISSN 2392-0041

Aleksandra Pisarska

Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach
e-mail: apisarska@ujk.edu.pl

DZIALANIA RESTRUKTURYZACYJNE
W PUBLICZNEJ SZKOLE WYZSZEJ:
PRZESEANKI I INDYKATORY -
STUDIUM PRZYPADKU

RESTRUCTURING ACTIONS
IN A PUBLIC HIGHER EDUCATION INSTITUTION:
PREREQUISITES AND INDICATORS - CASE STUDY

DOI: 10.15611/pn.2017.496.09

Streszczenie: Celem opracowania jest rozpoznanie przestanek i indykatoréw restrukturyza-
cji w publicznej uczelni. Ze wzgledu na ztozono$¢ podjetego problemu i brak powszechnej
dostepnosci do danych uwaga badawcza zostata skoncentrowana na rozpoznaniu przestanek
natury finansowej w odniesieniu do jednego celowo dobranego uniwersytetu. Badaniem
objeto wynik finansowy ogotem, wynik z dziatalnosci dydaktycznej oraz wynik dotyczacy
dziatan uczelni na rynkach finansowych. Na tej podstawie wskazano proponowane warto-
sci referencyjne, ktore powinny stanowi¢ dla zarzadzajacych impuls do podjecia w uczelni
dziatan restrukturyzujacych. Ustalono, Zze obszarem, ktory nalezy objaé szczegdlng uwaga
i kontrolg w odniesieniu do poziomu kosztow, jest dziatalno$¢ dydaktyczna. Z uwagi na sens
merytoryczny dzialan w segmencie dydaktycznym nalezy uzna¢ wyniki wykazywane w tym
obszarze za kryterium najbardziej relewantne do przeprowadzenia procesu restrukturyzacji.

Stowa kluczowe: publiczne szkoty wyzsze, restrukturyzacja, wyniki finansowe.

Summary: The aim of this study is to identify prerequisites and indicators of restructuring
of a public higher education institution. Having in mind the complexity of this problem as
well as lack of general access to data, the research was focused on identifying the rationales
of the financial nature, with reference to one intentionally selected university. The research
covered the total financial result, the result of didactic activity and the result concerning the
university’s actions on financial markets. On such grounds, proposed referential values have
been indicated. Those values should constitute an incentive for the managing staff to under-
take restructuring actions at a university. It has been established that the didactic activity is
the area to which — in reference to the level of costs — special attention should be paid and
which should be controlled in a special manner. With regard to the substantive sense of actions
undertaken within the didactic sector, the results indicated in this area should be considered as
the most relevant criterion for conducting a restructuring process.

Keywords: public higher education institutions, restructuring, financial results.
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1. Wstep

Samodzielna gospodarka finansowa publicznych szko6t wyzszych prowadzona jest
m.in. na podstawie planu rzeczowo-finansowego, ktory sporzadzany jest m.in.
w odniesieniu do ustawy o finansach publicznych [UoFP]. Regulacje tej ustawy
opracowywane sg po to, by zasoby znajdujace si¢ w dyspozycji uczelni byly roz-
dysponowywane w sposob gwarantujacy ich efektywne wykorzystanie, a dziatal-
nos¢ jednostek organizacyjnych finansowana z tych zrodet byta prowadzona przy
uwzglednieniu szczegdlnego rezimu nalozonego na zarzadzanie nimi. Dlatego pra-
wa 1 obowigzki 0séb zarzadzajacych tymi podmiotami szczegdélowo regulujg prze-
pisy prawa. W obowiazujacych regulacjach prawnych nalezy réwniez poszukiwaé
wmontowanych procedur, sprawdzajacych wywigzywanie si¢ zarzadzajacych z ist-
niejacych ograniczen. Ustawodawstwo reguluje szczeg6lnie sposob wykorzystywa-
nia rzeczowych zasobow uczelni, ktore swym zakresem obejmuja wiasnos¢ i inne
prawa majatkowe tych jednostek. Regulacje sg zwlaszcza pomocne w wykonywaniu
przypisanych tym podmiotom zadan skierowanych na rozwoj nauki, spoleczenstwa
i gospodarki.

Uniwersytety, ktore w coraz wigkszym stopniu sg traktowane jak organizacje
nalezace do sektora publicznego, a w coraz mniejszym jak tradycyjne, historycznie
wyjatkowe instytucje akademickie, stoja dzi§ w Europie w obliczu kolejnych fal
przeobrazen. Nie ma wyjatkow, zmiany stajg si¢ nieodtgcznym elementem krajobra-
zu akademickiego na calym kontynencie [Kwiek 2015, s. 23].

Realizacja zadan szkot wyzszych z zachowaniem ich wysokiej jakosci i efektyw-
no$ci wymaga takiego zarzadzania zasobami uczelni, aby cele tej organizacji zostaty
zrealizowane w sposob przynoszacy wymierne korzysci gospodarce i spoteczenstwu
przy zachowaniu petlnego bezpieczenstwa ich realizacji (szczegdlnie w wymiarze
finansowym). W kazdej sytuacji, w ktorej procedury i zasady funkcjonowania uczel-
ni nie daja wlasciwych efektow — mierzonych m.in. wynikami finansowymi (oraz
wartos$cig pozyskiwanych zasobow publicznych) w poszczegolnych segmentach ich
dziatania — szkoly wyzsze powinny przej$¢ przebudowe struktur i procesd6w w niej
obowigzujacych. Glownym powodem wystepujacych rozbieznosci, widocznych
m.in. w sprawozdaniu finansowym, sg zmieniajace si¢ warunki otoczenia i niedo-
stosowanie si¢ do nich publicznych szkét wyzszych. Pelna autonomia, ktéra jest
zagwarantowana zapisami ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym [UPoSW], daje
mozliwosci zarzadzajacym uczelniami, szukania roznych drog i stosowania licznych
narzedzi w dazeniu do maksymalizacji srodkow publicznych (pochodzacych glow-
nie z dotacji podmiotowej), od ktdorych w petni uzaleznione jest dziatanie uczelni
publicznych.

Celem tego opracowania jest zatem rozpoznanie przestanek i indykatorow re-
strukturyzacji w publicznej uczelni. Proponowane w opracowaniu ujecie problemu
pozwoli rozpoznac, czy zainicjowanie restrukturyzacji powinno si¢ opiera¢ na skon-
solidowanej wartos$ci wyniku finansowego, czy tez na wartosci wchodzacych w jego
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sktad przychodéw badz tez kosztow. Innymi stowy, ktory z indykatorow bedzie naj-
lepiej odpowiadal potrzebom informacyjnym zarzadzajacych publiczng uczelnia.

Podjete w tej kwestii rozwazania, ze wzgledu na brak powszechnej dostepno-
$ci do danych, zostaly podparte badaniem jednego celowo dobranego uniwersyte-
tu. Badany podmiot ma jedynie zobrazowa¢ dziatania, jakie nalezy podejmowac
w wypadku, gdy sytuacja ekonomiczna (tu: publicznej szkoty wyzszej) wskazuje
na niedopasowanie wielko$ci osigganych przychodéw z ponoszonymi kosztami.
Ostatecznie 06w stan przejawia si¢ ujemnym wynikiem finansowym wykazywanym
w sprawozdaniu finansowym.

Zasadniczg przestankg uzasadniajacg wybor podmiotu do badan stata sie jego trud-
na sytuacja finansowa. Jej przejawem bylo realne zagrozenie wprowadzeniem w tym
podmiocie obligatoryjnego (czyli z mocy prawa) programu naprawczego nadzoro-
wanego przez Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Badanie obejmowato wyniki
finansowe dziatan uniwersytetu w ramach realizowanych zadan (dotyczacych dzia-
falnos$ci operacyjnej) dydaktycznych i badawczych. Badana jednostka organizacyjna
nie prowadzi ewidencji wyodrebnionej dziatalnosci gospodarczej, ktora ma zwykle na
celu zwigkszenie efektywnosci ekonomicznej szkoly wyzszej. Oceniano zsumowa-
ne wyniki (na poziomie calego uniwersytetu) dziatan dydaktycznych i badawczych
uczelni w ujeciu efektow dziatalnosci wszystkich wydziatow, a w nich wszystkich
realizowanych kierunkow studiow I, I1 1 I1I stopnia, studidw podyplomowych, kursow
1 szkolen oraz wszystkich realizowanych przedsiewzig¢ badawczych ogdtem.

Dodatkowo niektorzy badacze zwracaja uwage, ze brak doswiadczenia menedze-
réw organizacji z sektora publicznego w radzeniu sobie z problemami finansowymi
(wynikajacymi w pewnej czgsci z polityki panstwa) oraz redukcja zatrudnienia moze
by¢ kluczowym zagrozeniem dla efektywnosci procesu restrukturyzacji [Ashman
2015, s. 108-128]. W konsekwencji menedzerowie moga przesuwac w czasie rozpo-
czegcie restrukturyzacji. Istotne implikacje dla menedzeréw organizacji publicznych,
w tym publicznych uczelni wyzszych, ma zatem wskazanie wartosci wyniku finan-
sowego w poszczegolnych obszarach funkcjonowania publicznej szkoty wyzszej,
informujacych o koniecznos$ci podjecia restrukturyzacji.

Nalezy zauwazy¢, ze przyjmujac okreslony zbior za kryteria relewantne (zna-
czace), mozna ustali¢ ich wagi, opierajac si¢ na okreslonych argumentach. Te ostat-
nie stanowig wiec przestanki stuzace uzasadnieniu przyjetych wag dla kryteriow
relewantnych. Po dokonaniu wyboru tych przestanek mozna ustali¢ wagi kryteriow
oceny [Stabryta (red.) 2015, s. 97-98].

Uznano zatem, ze zagregowane wartosci przychodow i kosztow w wybranych
segmentach dzialan uczelni, a takze wynik finansowy ustalony na poziomie ogol-
nym, mogg stanowi¢ kryteria shuzace podejmowaniu dziatan restrukturyzacyjnych
(w sytuacji, gdy dotychczas nie realizowano w niej obligatoryjnego, nadzorowanego
przez MNiSW programu naprawczego). Ustalone w wybranych obszarach dziatal-
nosci uczelni parametry powinny postuzy¢ za wystarczajace argumenty do gruntow-
nej przebudowy struktury oraz zasad funkcjonowania badanej organizacji.
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Przestanki referencyjne sa dobierane odpowiednio do zakresu i sensu mery-
torycznego przeprowadzonych badan. Za przestanki te przyjmuje si¢ rézne deter-
minanty, np. — jak w przypadku badan prowadzonych w publicznych uczelniach
— przestanki ekonomiczne (odnoszace si¢ do wynikdéw finansowych w wybranych
obszarach dziatan), organizacyjne, techniczne, spoteczne, a takze sytuacje lub oko-
licznos$ci, wedtug ktorych rozpatrywana jest waga kryteriow oceny [Stabryta (red.)
2015, s. 97-98].

W przypadku publicznych szkot wyzszych (z uwagi na konieczno$¢ przepro-
wadzenia programu naprawczego) za istotne kryterium przyjeto wyniki finansowe
w segmentach prowadzonych dziatan.

2. Pojecie, istota i zakres restrukturyzacji organizacji

Restrukturyzacja jest przebudowsa, modernizacja lub unowocze$nieniem organizacji
— jej struktury, zasad funkcjonowania i procedur w niej obowigzujacych. Ma cha-
rakter ztozony i wielowymiarowy. Przestankami jej podejmowania sa okolicznosci
zwigzane z sytuacjami krytycznymi w rozwoju struktur, ktoérych dotyczy restruktu-
ryzacja [Chomatowski 1994, s. 22; Borowiecki 2003, s. 77; Suszynski 2003, s. 71;
Durlik 1998, s. 45].

Restrukturyzacja jest pojeciem najczesciej odnoszonym do przedsigbiorstw.
Z tego powodu w literaturze przedmiotu zazwyczaj podejmowane sg rozmaite kwe-
stie dotyczace zarowno restrukturyzacji tego rodzaju podmiotow, jak i potencjal-
nych korzysci i putapek mogacych wynikaé z realizacji tego procesu [Chan i in.
2017, s. 1-18]. Natomiast wyraznie mozna zauwazy¢ deficyt opracowan podejmu;ja-
cych zagadnienie restrukturyzacji organizacji publicznych [Wiatrak 2015, s. 43-52].
Niniejsze opracowanie zmierza do wypelnienia tej luki poprzez wskazanie przesta-
nek inicjujacych restrukturyzacje publicznych uczelni wyzszych jako podmiotow
dziatajacych w obrebie tego sektora.

Z uwagi na dostrzezony deficyt wiedzy o procesie restrukturyzacji w podmiotach
nalezacych do sektora publicznego w prowadzonej analizie zostanie wykorzystana
wiedza dotyczaca tego procesu w organizacjach z sektora prywatnego (komercyjne-
g0). Takie postgpowanie w $wietle opinii badaczy jest zasadne [Hood 1991, s. 3-19].
Nalezy jednak zachowaé ostrozno$¢ w przenoszeniu niektorych koncepcji z uwagi
na brak porownywalnosci kontekstu, w jakim pozostaja osadzone organizacje w sek-
torze publicznym i sektorze prywatnym [Ashman 2015, s. 108-128]. Jednoczes$nie,
podejmujac si¢ restrukturyzacji organizacji nalezacych do sektora publicznego, na-
lezy mie¢ na wzgledzie naciski spoteczne i ekonomiczne wywierane na zarzadzaja-
cych nimi menedzerow [Laskari, Kostagiolas, Kefis 2016, s. 152-158].

Mimo zauwazonych trudnos$ci restrukturyzacja organizacji nie powinna odby-
wac sie niezaleznie od kontekstu, a zatem warunkéw stwarzanych przez srodowisko
(ekosystem), w ktérym jest osadzona. Ow kontekst (w tym wypadku sektor publicz-
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nych szkot wyzszych), moze rowniez podlegac restrukturyzacji. Przy czym kontekst
ten moze odpowiednio sprzyja¢ badz ograniczaé proces wewnatrzorganizacyjnej
restrukturyzacji.

Dzialania naprawcze sektora majg przyczynic si¢ do stworzenia takich rozwig-
zan, ktére doprowadzg do tworzenia regulacji prawnych. Powinny one powodowac
takie rozlokowanie srodkow finansowych pozostajacych w dyspozycji sektora, aby
w sytuacjach krytycznych dziataly automatyczne stabilizatory umozliwiajace orga-
nizacji reagowanie na zmiany warunkdéw otoczenia. Powinny one rowniez wspierac
dziatania uczelni oraz utrzymywac zréwnowazony rozwoéj gospodarki i szkolnictwa
wyzszego, rozumianego jako zbior wszystkich jednostek organizacyjnych dziata-
jacych na podstawie UPoSW. Natomiast efekty funkcjonowania sektora powinny
wskazywa¢ na zasadno$¢ angazowania srodkow publicznych w rozwoj szkot wyz-
szych w znacznie wickszym niz dotychczas stopniu. Zadania realizowane przez
szkoty wyzsze oraz ich skutki muszg by¢ przedstawione/wyeksponowane w odnie-
sieniu do wptywu tego sektora na wzrost wartosci produktu krajowego brutto (PKB)
oraz korzysci indywidualnych i spotecznych.

Restrukturyzacja szkot wyzszych z perspektywy wewnatrzorganizacyjnej ma
doprowadzi¢ do tego, ze dana jednostka stanie si¢ konkurencyjna w odniesieniu
do innych jednostek organizacyjnych zabiegajacych o te same zasoby. Natomiast
dziatania naprawcze w ramach danej uczelni powinny polega¢ przede wszystkim
na rozlokowaniu zasobow organizacji na poziomie uzaleznionym od potrzeb samej
organizacji, przy uwzglednieniu potrzeb spoteczenstwa i gospodarki. Podstawowe
jednostki organizacyjne uczelni (wydzialy) réwniez podejmujg dziatania zmierza-
jace do pozyskania ich dla siebie w jak najwigkszym zakresie, cho¢ moga czynié¢
to wylacznie przy uwzglednieniu zasad ustalonych na danej uczelni. Przy tym owe
zasady — z uwagi na mozliwg swobode w ich stanowieniu, ustanowiong na mocy
przepisow prawa — sg specyficzne dla danego podmiotu.

Klasyfikacje restrukturyzacji publicznych uczelni wyzszych ze wzgledu na kry-
terium obszaru jej przeprowadzania przedstawiono na rys. 1.

Restrukturyzacja publicznych

uczelniwyzszych
I
Restrukturyzacja sektorowa: Restrukturyzacja wewnatrzorganizacyjna:
przeprowadzona w obrebie odnoszaca si¢ do konkretnej publicznej
catego sektora szkot wyzszych uczelni wyzszej

Rys. 1. Rodzaje restrukturyzacji

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Ztozonos¢ 1 wielowymiarowos$¢ pojecia restrukturyzacji sprawia, ze jest ono
rozmaicie definiowana przez badaczy. Tabela 1 zawiera przeglad konceptualizacji
pojecia restrukturyzacji/restrukturyzacja.

Tabela 1. Przeglad konceptualizacji pojgcia restrukturyzacja

Autor

Konceptualizacja pojecia restrukturyzacja

1

2

Jasifiski [1992]

Restrukturyzacja jest przemyslana — wobec zmian zachodzacych
0 otoczeniu — reorientacja celow przedsigbiorstw 1 dostosowaniem do nich
techniki, organizacji, ekonomiki i kadr.

Kowalczuk-
-Jakubowska,
Malewicz [1992]

Restrukturyzacja powinna stanowi¢ swoista odpowiedz na sygnaty ptynace
z otoczenia i by¢ formg samodzielnej, aktywnej walki o wlasna pozycje
strategiczng na rynku, zapewniajaca konkurencyjnos¢ wobec innych
partnerow rynkowych i prowadzaca do uzyskania konkretnych korzysci
ekonomicznych.

Chomatowski [1994]

Restrukturyzacja jest procesem zmian zasadniczych, gruntownych
i wywolanych w wigkszym stopniu czynnikami zewngtrznymi, albo inaczej
sytuacjami krytycznymi dla rozwoju struktur, ktorych on dotyczy.

Petka [1994]

Restrukturyzacja przedsigbiorstwa to zmiany systemowe

w przedsigbiorstwie odniesione do techniki, technologii, form organizacji
produkcji, systemu zarzadzania, ekonomiki i rynku oraz statusu
organizacyjno-prawnego dla tego przedsigbiorstwa.

Stabryta [1995]

Restrukturyzacja stanowi postepowanie diagnostyczno-projektowe, majace
na celu usprawnienie systemu zarzadzania i systemu eksploatacyjnego
przedsigbiorstwa, przy czym zmiany odnoszg si¢ przede wszystkim do
przeksztatcenia formy organizacyjnej, systemow decyzyjnych zarzadzania,
zasobow ludzkich.

Sapijaszka [1996]

Restrukturyzacja to radykalna zmiana w co najmniej jednym sposrod
trzech wymiaréw organizacji, tzn. zakresie dziatania, strukturze
kapitatowej lub organizacji wewnetrznej firmy. Celem tej zmiany jest
przywrocenie przedsigbiorstwu rOwnowagi wewnetrznej i (lub) rownowagi
z otoczeniem.

Wanielista,
Mitkowska [1998]

Restrukturyzacja to proces systemowych zmian majatkowych,
organizacyjnych, ekonomicznych, finansowych i technicznych
dostosowanych do efektywnej realizacji celow przedsicbiorstwa.

Durlik [1998]

Restrukturyzacja okreslana jest najczesciej jako przebudowa,
modernizacja i unowoczesnienie czy tez dostosowanie do wspotczesnego
poziomu techniki i rozwoju mysli organizatorsko-menedzerskiej
struktury przedsigbiorstwa, firmy czy instytucji. W polskich warunkach
restrukturyzacja kojarzy si¢ przede wszystkim z prywatyzacja i zmianami
makroekonomicznymi.

Nalepka [1998]

Restrukturyzacja przedsi¢gbiorstwa oznacza przemys$lang reorientacje
celow (misji) przedsigbiorstwa stosownie do zaszlych, lub majacych zajs¢
w przyszto$ci, zmian w otoczeniu i przystosowanie do tego techniki,
organizacji, ekonomiki i kadr.
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1

2

Czerminski, Czerska,
Nogalski, Rutka,
Apanowicz [2001]

Proces restrukturyzacji utozsamia si¢ ze zmianami w bazie materialnej
spoteczenstwa, ktore prowadza do zwigkszenia roli wszystkich

tych elementoéw struktury, ktore reprezentuja nowoczesnos¢

i wyzszg efektywno$¢ od rozwigzan dotychczasowych. Towarzysza

temu najczesciej bardziej efektywne rozwigzania w sferze systemu
funkcjonowania gospodarki, korzystniejsze relacje pomiedzy naktadami

a wynikami gospodarczymi, a w rezultacie postep w zaspokajaniu potrzeb
ludzkich.

Belka, Pietrewicz
[2001]

Restrukturyzacja to — najogodlniej rzecz biorac — zmiana struktury aktywow
i pasywow. Dokonuje si¢ ona na poziomach: poszczegdlnych
przedsigbiorstw (zmiana struktury aktywow i pasywow wewnatrz
przedsiebiorstw); branzy (zmiana wzajemnej pozycji przedsigbiorstw

w ramach branzy).

Malara [2001]

Restrukturyzacja to radykalna zmiana w odniesieniu do gospodarki,
przemystu, gatezi, przedsiebiorstwa w co najmniej jednym sposrod
czterech obszardéw ich aktywnosci, tzn. techniki i technologii, organizacji
i zarzadzania, ekonomiki i rynku oraz organizacyjno-prawnym, w celu
zapewnienia systemowi gospodarczemu rownowagi wewngetrznej oraz
wzgledem otoczenia.

Slatter, Lovett [2001]

Restrukturyzacja — szybkie dziatania naprawcze stosowane w odniesieniu
do jednostek organizacyjnych, ktorych wyniki finansowe wskazuja na
mozliwos$¢ upadtosci. Zyski uzyskiwane przez takie jednostki, mierzone
stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu, sa zwykle znacznie nizsze, niz
nalezatoby oczekiwac od przedsigbiorstwa dziatajacego w danej branzy.

Suszynski [2003]

Restrukturyzacja to ztozony proces istotnych, czgsto fundamentalnych
zmian w przedsiebiorstwie, ktorego celem jest biezace (operacyjne)

i dlugofalowe (strategiczne) ksztattowanie atrybutow jego podmiotowosci
pod katem zmian w otoczeniu i wewngtrznych potrzeb samego
przedsigbiorstwa.

Borowiecki [2003]

Restrukturyzacja jest systemowa przebudowa, modernizacja lub
unowoczesnieniem czy uwspotczesnieniem struktury organizacyjnej

i zasad funkcjonowania przedsigbiorstw lub innych obiektow badan
ekonomicznych. Ma charakter ztozony, wielowymiarowy i dlugotrwatly,
przestankami jej podejmowania sa sytuacje krytyczne w rozwoju struktur,
ktérych ona dotyczy.

Garstka [2006]

Restrukturyzacja to wprowadzanie zmian zwigzanych z poprawa
funkcjonowania sfery techniczno-technologicznej organizacji, dotyczy
ona zmian: majatkowych, zatrudnienia, finansowych, technicznych,
technologicznych, produktowych.

Mozalewski [2010]

Restrukturyzacja to zbioér wyspecjalizowanych dziatan majacych na celu
poprawe efektywnos$ci funkcjonowania organizacji.

Agrawal, Knoeber
[2012]

Restrukturyzacja jest najczesciej postrzegana jako zmiana dziatania
organizacji majaca na celu przezwycig¢zenie wigkszego lub mniejszego
kryzysu, przed ktdrym stoi organizacja, przywrocenie jej aktywnosci

i zwigkszenie jego efektywnosci.
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Tabela 1, cd.

1

2

Brigham, Daves
[2012]

Restrukturyzacja nazywany jest rowniez ogét miar zarzadzania organizacja
i transformacji dziatalno$ci majacy na celu uzyskanie efektu synergicznego.

Edwards, Edwards
[2013]

Restrukturyzacja jest instrumentem ekonomicznym i prawnym majacym
zastosowanie do organizacji znajdujacych si¢ w krytycznej sytuacji. Sa to
dziatania, ktore zmierzaja w kierunku zmiany ich dziatalnosci, charakteru
produktéw i oferowanych przez nie ustug.

Garskaite-Milvydiene
[2014]

Restrukturyzacja wigze si¢ rowniez z dgzeniem do zwigkszenia
konkurencyjnosci organizacji, a jednoczes$nie jego warto$ci.

Gaughan [2015]

Restrukturyzacja moze by¢ rowniez traktowana jako racjonalizacja
dziatalno$ci przedsigbiorstwa w celu zwigkszenia konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow
srodowiska oraz podniesienia warto$ci przedsigbiorstwa.

Garskaite-Milvydiene,
Burksaitiene [2016]

Restrukturyzacja to roznorodno$¢ dziatan majacych na celu zwigkszenie
efektywnos$ci operacyjnej organizacji poprzez przeksztatcenie jej struktury
organizacyjnej. W trakcie restrukturyzacji organizacji wyodrgbnione w jej
strukturze jednostki sg taczone lub dzielone, a funkcje przenoszone do
innych jednostek strukturalnych sa decentralizowane lub centralizowane.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Jasinski 1992, s.12; Kowalczuk-Jakubowska, Malewicz
1992, s. 10; Chomatowski 1994, s. 22; Petka 1994, s. 7; Stabryta 1995, s. 16; Sapijaszka 1996,
s. 30; Wanielista, Mitkowska 1998, s. 217; Durlik 1998, s. 45; Czerminski, Czerska, Nogalski,
Rutka, Apanowicz 2001, s 555; Belka, Pietrewicz 2001, s. 297; Malara 2001, s. 16; Slatter,
Lovett 2001, s. 2; Szuszynski 2003, s. 71; Borowiecki 2003, s. 77; Garstka 2006, s. 19; Mo-
zalewski 2010, s. 215; Agrawal, Knoeber 2012, s. 546-556; Brigham, Daves, 2012, s. 1168;
Edwards, Edwards 2013, s. 27-54; Garskaite-Milvydiene 2014b, s. 328-338; Gaughan 2015,
s. 546-556; Garskaite-Milvydiene, Burksaitiene 2016, s. 546-556].

Analiza przedstawionych konceptualizacji pojecia restrukturyzacji wskazuje, ze
najczgsciej badacze postrzegaja ja jako mechanizm, ktéry poprzez rekonfigurowa-
nie zasobow i proces6w ma przyczyni¢ si¢ do zwiekszenia efektywnosci organiza-
cji zarowno w perspektywie krotko-, jak 1 dlugookresowej. Owa rekonfiguracja ma
zapewni¢ dopasowanie organizacji do zmian w otoczeniu. Jest przedsiewzigciem
obejmujacym calg organizacje 1 wszystkie zachodzace w niej procesy. Zmiany, jakie
zachodza podczas przeprowadzania restrukturyzacji, majg zwykle charakter syste-
mowej przebudowy danej organizacji. W konsekwencji restrukturyzacja doprowa-
dza do zmiany struktury aktywow i pasywow oraz osigganych wynikow finanso-
wych kazdej jednostki organizacyjne;.
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3. Publiczne szkoly wyzsze a warunki otoczenia:
w kierunku przywrdcenia efektywnosci ekonomicznej

Zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania szk6t wyzszych, dotyczace przede wszyst-
kim zmniejszajgcej si¢ liczby studentéw oraz planowanych zmian w finansowaniu
tych podmiotow, powoduja koniecznos¢ przebudowy w zakresie gospodarowania
ich zasobami, a takze zmian w obszarze organizacji i zarzadzania. Zmiany te w spo-
sob bezposredni wptywaja na zmniejszanie si¢ zasobow srodkow pienigznych, kto-
rymi te jednostki mogg dysponowaé. Sytuacja majatkowo-finansowa zwigzana ze
zmnigjszaniem si¢ przychoddéw moze doprowadzi¢ do wystgpienia nadwyzki kosz-
tow nad przychodami, czyli straty. Przedtuzajaca si¢ sytuacja, w ktorej szkoly wyz-
sze ustalajg w sprawozdaniach finansowych ujemne wyniki finansowe, powoduje
konieczno$¢ wprowadzenia dziatan naprawczych. W §cisle okreslonych sytuacjach,
ustalonych w rozporzadzeniu MNiSW w sprawie zakresu i trybu realizacji programu
naprawczego prowadzacego do uzyskania rownowagi finansowej uczelni publicz-
nej, zarzadzajacy publicznymi szkotami wyzszymi maja obowiazek wprowadzié¢
dziatania realizowane na podstawie programu naprawczego. Program ten powinien
w radykalny sposob przebudowac gospodarke majatkowg i finansowg jednostki ob-
jetej tym dziataniem. Czas na dokonanie tych zmian (restrukturyzacj¢ naprawcza)
jest zwykle stosunkowo krotki, glownie z uwagi na narastanie deficytu, ktory jest
najczesciej finansowany z kredytow bankowych, co z kolei generuje dodatkowe
koszty finansowe.

Wiadze publicznych szkot wyzszych sporzadzaja plan rzeczowo-finansowy
i sprawozdanie z jego wykonania. Okre§lone warto$ciowo i zatwierdzone przez se-
nat uczelni plany dziatania, a nastgpnie ich korekty i1 sprawozdania z ich realiza-
cji, przekazywane sa do MNiSW. Przekroczenie wartosci zaplanowanych kosztow
$wiadczy o ich poniesieniu niezgodnie z planem, a w konsekwencji moze wskazy-
wac¢ na naruszenie dyscypliny finanséw publicznych. Natomiast brak osiggni¢cia za-
planowanych przychodéw moze doprowadzi¢ do utraty bezpieczenstwa finansowe-
go. Sytuacje majatkowg i1 finansowg uczelni szczegoétowo prezentuje sprawozdanie
finansowe. Sporzadzane jest ono na podstawie ustawy o rachunkowosci (UoR) oraz
(obowigzujacej w danym roku obrotowym) polityki rachunkowosci. Sprawozdanie
finansowe uczelni za kazdy rok podlega badaniu przez podmiot wyrazajacy o nim
opinig, czyli bieglego rewidenta.

W sytuacji gdy uczelnia nie realizuje przychodéw w zaplanowanej wysokosci
(lub gdy przekracza zaplanowane poziomy kosztow), w sprawozdaniu finanso-
wym i sprawozdaniu z realizacji planu rzeczowo-finansowego ustalona jest strata.
Zarzadzajacy publicznymi szkotami wyzszymi sa wtedy zobowigzani do monito-
rowania poziomu wykazywanej straty. Wtadze uczelni na mocy rozporzadzenia
MNiSW w sprawie zakresu i trybu realizacji programu naprawczego prowadza-
cego do uzyskania rownowagi finansowej uczelni publicznej sg zobligowane do
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opracowania programu naprawczego. Muszg to zrobi¢ w sytuacji, gdy straty netto
wykazane w sprawozdaniach finansowych i ustalone w okresie nie dtuzszym niz
ostatnie pigc lat (po zsumowaniu) przekraczaja 25% przychodow z dotacji pod-
miotowe] (pochodzacej z budzetu panstwa) z ubiegltego roku obrotowego. Pro-
gram naprawczy jest sporzadzany nie pdzniej niz w okresie trzech miesigcy od
stwierdzenia wskazanej, zsumowanej straty. Dzien stwierdzenia tej starty to czas
podpisania przez kierownika jednostki (rektora) sprawozdania z wykonania planu
rzeczowo-finansowego.

Publiczne szkoty wyzsze, jako jednostki organizacyjne finansowane przede
wszystkim z budzetu MNiSW, sg zmuszone do dziatan dopasowujacych swoje
priorytety dotyczace realizacji zadan do wymagan ministerstwa, gdyz zarzadzaja-
cy szkota wyzsza muszg zmierza¢ do maksymalizacji wysokos$ci dotacji. Algorytm
ustalania wysokos$ci dotacji na konkretng uczelnie narzuca preferencyjne zadania do
realizacji (wyznacza kierunki dziatan), ktére powinny zmierza¢ przede wszystkim
do zwigkszania jakos$ci ksztatcenia oraz do pozyskiwania $rodkéw na badania na-
ukowe z réznych zrédet. W wiekszosci uczelni liczba pracownikow naukowych jest
niewystarczajaca, a dotacja jest przyznawana na zbyt niskim poziomie, aby zatrud-
nia¢ kolejnych. Ta sytuacja moze spowodowac ograniczenie dostepu do ksztatcenia
mtodziezy na poziomie wyzszym (wedtug nowego algorytmu przyznawania dotacji
MNIiSW na finansowanie zadan uczelni).

Przestrzeganie obowigzujacych zasad i zrozumienie ich logiki (z uwagi na zalez-
no$¢ od mechanizmdéw sektora publicznego) w zakresie gospodarowania mieniem
i finansami publicznych szko6t wyzszych zapewnia prawidlowe zachowanie si¢ tych
organizacji w odniesieniu do mozliwosci pozyskania zasobéw rzeczowych i finan-
sowych. W zapisach prawa odnajdujemy rowniez zagadnienia zwigzane z przestrze-
ganiem dyscypliny w zakresie finanséw publicznych. Takim przepisem jest zwtasz-
cza ustawa o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych,
ktora okresla zasady i zakres odpowiedzialnoS$ci za jej naruszenie. Odnosi si¢ ona do
0s6b dysponujacymi zasobami publicznymi. W uczelniach publicznych dysponen-
tem Srodkow publicznych jest kierownik jednostki.

Jednak nalezy mie¢ na uwadze, ze wszystkie wymuszone dziatania wtadz uczel-
ni oddziatuja na wysoko$¢ dotacji tylko do pewnych granic, gdyz w ustawie bud-
zetowe] na dany rok obrotowy warto$¢ srodkow pienigznych przeznaczonych do
podziatu na konkretny sektor jest stata. Wysokos¢ dotacji przypadajaca na uczelnig
zalezy za$ od tego, jak si¢ ona rozwija (np. czy realizuje postawione jej w UPoSW
zadania) oraz jak rozwijajg si¢ poszczegdlne uczelnie (réwniez dazace do maksy-
malizacji efektow wplywajacych na wysoko$¢ przydzielonej im dotacji) w catym
sektorze publicznych szkot wyzszych.
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4. Rozpoznanie wartosci wyniku finansowego dla poszczegolnych
obszarow objetych (w perspektywie czasowej)
dzialaniami naprawczymi w badanym uniwersytecie

Zagregowany wynik finansowy uczelni (obejmujacy wszystkie segmenty jej dzia-
tan), nie daje wtasciwych informacji na temat potrzeb tych organizacji w zakresie
koniecznych zmian. Jednak tylko szczegétowa analiza struktury (obszaréw dziatan)
tego wyniku daje obraz probleméw wystepujacych w badanej uczelni.

Zarzadzajacy szkotami wyzszymi w warunkach, ktoére ujawniajg utrate réwno-
wagi podstawowych wskaznikow finansowych, sa zmuszeni koncentrowac¢ swoja
uwagge przede wszystkim na zmianach prowadzacych do uzyskania stabilizacji w ob-
szarach realizowanych przez uczelnie zadan. Rozpoznanie przyczyn powodujacych
brak rownowagi (wykazywany przede wszystkim w segmentach sprawozdania fi-
nansowego) jest w takich warunkach celem nadrzednym ich dziatania naprawczego.

Na potrzeby niniejszego opracowania badaniu poddano ogoélny wynik finanso-
wy uniwersytetu, ktory obejmuje wszystkie segmenty dziatalno$ci jednostki organi-
zacyjnej (sktada si¢ z efektow finansowych realizowanych zadan: dydaktycznych,
badawczych i z wyodrebnionej dziatalnosci gospodarczej i zostal skorygowany
o obszar pozostalej dziatalnosci operacyjnej, segment dziatalnosci na rynkach fi-
nansowych oraz efekty zdarzen nadzwyczajnych). Nastgpnie analizowano wynik
finansowy dziatalnosci dydaktycznej. Realizowane dziatania dydaktyczne sg priory-
tetowym zadaniem szkol wyzszych. Z uwagi na stwierdzone ujemne wyniki finan-
sowe (i zwigzane z tym prawdopodobienstwo okresowej badz stalej utraty ptynnosci
finansowej) analizowano dziatania badanej uczelni na rynkach finansowych (gene-
rujace dodatkowe koszty korzystania z obcych srodkow pienig¢znych w celu popra-
wy plynnosci finansowej) zwigzane z zacigganiem przez wladze uczelni kredytow
bankowych.

W przedstawionej analizie wykorzystano dane pochodzace z PRF badanego uni-
wersytetu za lata 2007-2015. Ustalajagc okres badan, kierowano si¢ tym, ze obo-
wigzek wprowadzania dzialan naprawczych (nadzorowanych przez ministra nauki
i szkolnictwa wyzszego) wymaga obserwowania pieciu okresow sprawozdawczych,
poczawszy od roku 2007.

Na rysunku 2 przedstawiono wartosci przychodow, kosztéw oraz wyniku fi-
nansowego ogoétem w badanym uniwersytecie. W okresie od 2007 do 2015 roku
stwierdzono cztery okresy sprawozdawcze, w ktorych odnotowano ujemne wy-
niki finansowe. Byly to lata: 2011 (1140,7 tys. zt), 2012 (8680,3 tys. zt), 2013
(10 511,2 tys. zb) 1 2014 (2157,5 tys. zt). Najwyzsza wartos$¢ straty ogdltem stwier-
dzono w roku 2013 — byt to rok, w ktorym wystapito najwicksze zagrozenie koniecz-
nos$cig obligatoryjnego wprowadzenia programu naprawczego. Zsumowana strata za
lata, ktore nalezato obserwowac pod katem jego wprowadzenia, wynosita bowiem
20 332,2 tys. zt. Nastepne okresy sprawozdawcze wykazywaly w wartosciach ogo-
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fem poprawe wyniku finansowego, a w roku 2015 odnotowano w badanej jednostce
organizacyjnej zysk w wysokosci 7167,7 tys. z1.

Przychody ogotem w analizowanym okresie (lata 2007-2015) charakteryzowaty
si¢ jednolita tendencja wzrostu tej wartosci ekonomicznej (z wyjatkiem roku 2008
12013), w roku 2007 byta to warto$¢ 145 515, 5 tys. zt, a w roku 2015 kwota osiagg-
nigtych przychoddéw ogodtem wyniosta 163 388,9 tys. zt. Nastgpito zwickszenie war-
tosci przychodow w analizowanych latach o 19 871,4 tys. zt, czyli o 8,8%.

Koszty ogotem poniesione w badanym okresie ulegly zwigkszeniu z warto$ci
141 366,8 tys. zI w roku 2007 do 158 221,2 tys. zt w roku 2015 (zwigkszenie tej
kategorii ekonomicznej wynosito 16 854,4 tys. zt, czyli 0 11,2% w stosunku do roku
2007). Zwickszenie wartosci kosztow charakteryzowato si¢ w latach 2008-2015 jed-
nolitg tendencjg rosnaca (od 125 191,3 tys. zt do 158 221,2 tys. zl).
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2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Przychody 145 517,5/126 560,3 138 540,0| 139 849,1| 141 331,3|141 447,6 /141 238,8 152 377,2|165 388,9
Koszty 141 366,8/125191,3 /137 190,0139 307,2| 142 472,0|150 127,9 /151 750,0| 154 534,7|158 221,2

B Wynik finansowy | 4 150,7| 1369,0| 1350,0 541,9| —-1140,7| -8680,3|-10511,2| -2157,5| 7167,7

Rys. 2. Warto$¢ przychodow, kosztow oraz wyniku finansowego ogotem badanego uniwersytetu (tys. z1)

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie PRF badanego uniwersytetu.

Rysunek 3 zawiera analizowane parametry ekonomiczne w obszarze dziatalno$ci
dydaktycznej — szczegolnie istotnym obszarze dzialan uczelni, gtownie z uwagi na
przewazajacg wartos¢ przychodow z tego segmentu dziatania, wykazywang w spra-
wozdaniach szkot wyzszych. Obszar ten powinien by¢ objety drobiazgowa kontro-
la ze strony wiadz uczelni, wykorzystujaca wtasciwe narzedzia do oceny biezacej
1 przysztej sytuacji finansowej organizacji. Szczegolny nacisk powinien by¢ kta-
dziony na uzyskanie najlepszego efektu, przy ograniczonych zasobach finansowych
(traktowanych jako srodki publiczne), jakimi gospodaruja wladze uniwersytetow.

Warto$ci przychodow, kosztow 1 wyniku ustalonego poprzez poréwnanie tych
dwoch wielkosci ksztaltowaly si¢ w badanym okresie (lat 2007-2015) niepokoja-
co. W siedmiu z dziewigciu analizowanych okreséw sprawozdawczych odnotowano
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stratg w tym najistotniejszym segmencie dziatania badanej uczelni. Ich zsumowana
warto$¢ (z lat 2009-2015) wynosita az 118 011,2 tys. zt, najwigkszy poziom straty
stwierdzono w roku 2013 (24 685,7 tys. zt). Przychody z dzialalnosci dydaktyczne;j
ksztaltowaty si¢ niejednolicie; ich warto§¢ w roku 2015 w stosunku do roku 2007
zwigkszyta si¢ o0 3441,9 tys. zt. Koszty natomiast ulegly zwigkszeniu w roku 2015
w stosunku do roku 2007 az o 24 448,8 tys. zl. Przyrost kosztow w warto$ciach
niewspotmiernych do wzrostu wartosci przychodow w kazdym obszarze zmuszaja
organizacj¢ do realizowania dziatan naprawczych.

Koszty poniesione w celu prowadzenia dziatalnosci dydaktycznej w badane;j
szkole wyzszej (pomimo ustalania w tym obszarze ujemnego wyniku finansowego
o duzej wartosci) charakteryzowaty si¢ od roku 2008 jednolita tendencja rosnaca
z wyjatkiem roku 2013. Brak dziatan naprawczych w badanej uczelni w tym zakre-
sie moze spowodowac w najblizszej przysztosci koniecznos¢ wprowadzenia obliga-
toryjnego programu naprawczego, ktory bedzie nadzorowany przez ministra nauki
1 szkolnictwa wyzszego.

W obszarze dziatan dydaktycznych w najwigkszym zakresie widoczne jest nie-
dopasowanie organizacji do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia (wynikajacych
glownie ze zmniejszajacej si¢ liczby studentow).

160 000,0
140 000,0
120 000,0
100 000,0
80 000,0
60 000,0
40 000,0
20 000,0

20 000,; - - - l l i ]

—40 000,0

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
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Rys. 3. Wartos¢ przychoddw, kosztow oraz wyniku finansowego z dziatalnosci dydaktycznej
badanego uniwersytetu (w tys. zt)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie PRF badanego uniwersytetu.

Rysunek 4 prezentuje dane zwigzane z dzialalno$cig badanej uczelni na rynkach
finansowych. Dziatanie te w przypadku uczelni (ze wzgledu na ograniczone moz-
liwosci inwestowania) zwigzane sg gldwnie z transakcjami na rynku kredytowym.
Szkoty wyzsze utracity mozliwo$¢ inwestowania nadwyzek finansowych (nie tylko
ze wzgledu na ich brak) z powodu regulacji prawnych, ktore nie dopuszczaja obec-



118 Aleksandra Pisarska

nie takich dzialan organizacji sektora publicznego. Stwierdzone zwigkszenia kosz-
tow (w analizowanych latach) miaty charakter jednolitej tendencji i byly zwigzane
(zgodnie z dokumentacja badanej szkoly wyzszej) kosztami obstugi dtugu powstate-
go na skutek zacigganych systematycznie przez badang uczelni¢ kredytow.
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Wynik finansowy | 52,7 | 122,8 | —-105,2 4,0 | -147,2 | —228,6 | —544,8 | —776,8 | —869,0

Rys. 4. Wartos¢ przychoddw, kosztow oraz wyniku finansowego z dziatalnosci uniwersytetu
na rynkach finansowych (w tys. zt)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie PRF badanej uniwersytetu.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze zarzadzajacy uczelnia, pomimo stopniowego
zwigkszania warto$ci przychodoéw, odnotowywali pogarszajaca si¢ sytuacj¢ finan-
sowa. Zsumowana warto$¢ straty ogdtem (w przypadku badanej uczelni w czterech
z dziewieciu okresow sprawozdawczych) wynosita 20 332,2 tys. zt. Ujemne wyni-
ki finansowe ustalone na poziomie catego sprawozdania finansowego (z uwagi na
koniecznos$¢ wprowadzenia programu naprawczego w okreslonej przepisami prawa
sytuacji) wymagaja koniecznych dziatan naprawczych. Jest to zwykle problem zto-
zony ze wzgledu na wielowymiarowo$¢ dziatan uczelni i na realizowanie przez nie
wielu zadan. Wymaga dziatan przede wszystkim w segmentach, w ktorych ustalono
najwieksze deficyty (w przypadku badanej uczelni byt to obszar dziatalnosci dydak-
tycznej).

W segmencie dziatalnosci dydaktycznej badanej szkoty wyzszej stwierdzono az
siedem z dziewigciu analizowanych okresow sprawozdawczych, w ktorych odno-
towano strat¢ (zsumowana ich warto§¢ wynosita 118 011,2 tys. zt). Dlatego to ten
obszar dziatan powinien by¢ poddany szczegodlnie uwaznej obserwacji i kontroli.
Nalezy dopasowac¢ wysokos$¢ ponoszonych kosztéw do mozliwych do uzyskania
przychodow (pozyskiwanych z dotacji oraz optat za studia, szkolenia i kursy). Jest
to obszar dziatan wymagajacy najwigkszych naktadow i w zwigzku z tym powinien
zostac objety zostal szczegdlnym nadzorem i nalezy podda¢ go wlasciwemu rezi-
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mowi kontroli. Warto réwniez podja¢ dziatania w celu dopasowania realizowanych
zadan w tym obszarze do potrzeb rynku/otoczenia 1 mozliwosci ich zaspokajania
przy uwzglednieniu zasobdw, jakimi dysponuje badana jednostka organizacyjna.

Ustalane ujemne wyniki finansowe sa zapewne powodem zwigkszajacych si¢
w latach 2007-2015 kosztéw finansowych naliczanych od udzielonych kredytow
i pozyczek. Ich zwigkszenia sumowane sg z ustalanymi stratami ogdtem.

5. Zakonczenie

Zapoczatkowujgc restrukturyzacje organizacji sektora publicznego, nalezy mie¢ na
uwadze, ze bedzie to dtugotrwaly i trudny proces, zwigzany z dokonaniem wielu
kluczowych dla dziatalnosci tego podmiotu rozstrzygnie¢ [Todorovi¢, Komazec,
Cudanov 2013, s. 58-67]. Jednak w wielu przypadkach jest to proces konieczny.
Ustalenie wartos$ci referencyjnych dla jego uruchomienia wydaje si¢ za$ istotne dla
odpowiedniego w czasoprzestrzeni jego zapoczatkowania. Aby je ustali¢, poddano
badaniu wyniki finansowe celowo dobranej publicznej szkoty wyzszej. Badaniem
objeto wynik finansowy ogoétem, wynik z dziatalnosci dydaktycznej oraz wynik do-
tyczacy dziatan uczelni na rynkach finansowych. Na tej podstawie wskazano propo-
nowane warto$ci referencyjne, ktére powinny stanowi¢ dla zarzadzajacych impuls
do podjecia dziatan restrukturyzujacych publicznych uczelni.

Dziataniami, ktérymi musza wykaza¢ si¢ zarzadzajacy szkotami wyzszymi
(oprocz ograniczen w obszarze kosztow), sa przede wszystkim te, ktore zmierzajg do
dopasowania struktury realizowanych celow — szczegdlnie w segmencie dziatalnosci
dydaktycznej — do potrzeb spotecznych i gospodarczych oraz do optymalnego wyko-
rzystania istniejacych w tych jednostkach zasobow materialnych i niematerialnych.

Odnoszac si¢ do wynikow finansowych badanego uniwersytetu, nalezy stwier-
dzi¢, ze obszarem, ktory nalezy obja¢ szczegodlng uwagg i kontrola w odniesie-
niu do poziomu kosztow, jest dziatalnos¢ dydaktyczna. W tym segmencie dzialan
stwierdzono ujemne wyniki finansowe w siedmiu z dziewigciu badanych okresow
sprawozdawczych. Nalezy mie¢ na uwadze, ze ten obszar funkcjonowania w uje-
ciu wartosciowym i ze wzgledu na zlozono$¢ organizacyjng jest najistotniejszy dla
efektywnego jej funkcjonowania. Kazda zmiana w tym segmencie dziatania daje
efekty dopiero w dluzszym okresie czasu, gdyz decyzje podjete w tym obszarze
charakteryzuja si¢ duzg bezwladno$cig w odniesieniu do przyniesionych efektow.
Wyniki finansowe ustalane w tym segmencie (dziatania dydaktyczne) sa elementem
zsumowanego ogdlnego wyniku finansowego uczelni (ktory réwniez byt poddany
badaniu i stwierdzono w nim cztery z dziewigciu badanych okreséw ze stratg ogo-
fem). Jednak z uwagi na sens merytoryczny dziatan dydaktycznych nalezy uznac
wyniki wykazywane w tym obszarze za kryterium najbardziej relewantne do prze-
prowadzenia procesu restrukturyzacji. Z uwagi za$ na duza bezwladno$¢ efektow
dziatan naprawczych (przede wszystkim w zwigzku ze ztozono$cig organizacyjng
i regulacjami prawnymi), nalezy przyjacé, ze kazde przekroczenie poziomu kosz-
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tow ponad wartos¢ przychodow odnoszacych si¢ do tego obszaru dziatania powinno
zainicjowac¢ dzialania restrukturyzacyjne. Czyli ustalony ujemny wynik finansowy
z dziatalno$ci dydaktycznej (kazda jego ujemna wartos¢) jest uznany za wartosc¢ re-
ferencyjng do przeprowadzenia procesu restrukturyzacyjnego. Tylko takie dziatania
zabezpiecza zasoby publiczne i ochronia je przed naruszeniem regulacji prawnych
w tym zakresie.

Dokonane ustalenia badawcze sktaniaja do kontynuowania wysitkow badaw-
czych w kierunku uzyskania odpowiedzi na co najmniej trzy istotne pytania, a mia-
nowicie:

1. Czy poziomy wyniku finansowego, ustalonego jako wartosci referencyjne
(wskazania do uruchomienia procesu restrukturyzacji), maja charakter utylitarny (nie-
zalezny od wyniku ogétem publicznej szkoty wyzszej)? Niestwierdzenie straty (usta-
lonej w catym sprawozdaniu finansowym) jest zapewne spowodowane dziataniami
w segmencie pozostatej dziatalnosci operacyjnej (i zwigzane jest gldwnie ze zbywa-
niem nieruchomos$ci badanych organizacji), ktére maja charakter dziatan jednorazo-
wych, w konsekwencji poglebiajacych negatywna sytuacje ekonomiczng uczelni.

2. Jakie narzgdzia rachunkowos$ci zarzadczej nalezy zastosowa¢ w odniesieniu
do publicznych szkot wyzszych, aby ustali¢ okolicznosci zainicjowania procesow
restrukturyzacyjnych?

3. Jakie moga by¢ nastepstwa zapoczatkowania procesu restrukturyzacji pu-
blicznych uczelni zaréwno przed wypelnieniem, jak i po przekroczeniu referencyj-
nej wartosci wskaznikow tego procesu?

Udzielenie odpowiedzi na te pytania bedzie wymagalo przeprowadzenia szer-
szych badan obejmujacych wieksza liczbe dziatajacych w Polsce publicznych szkot
wyzszych ze szczegdlnym uwzglednieniem przychoddw i kosztow odnoszacych sig
do wyzbywania si¢ sktadnikow rzeczowych aktywow trwatych.
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