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1. Wstep

Pojecie zarzadzania jest szeroko rozumiane w literaturze przedmiotu. Spoty-
kamy wiele uje¢ tego terminu. Wedtlug T. Pszczotowskiego zarzadzanie to ,,dziata-
nie polegajace na dysponowaniu zasobami” [3, s. 288]. Odnoszac si¢ do terminolo-
gii ekonomiki i organizacji przedsigbiorstw, zwrot ten mozna rozumie¢ jako zestaw
dziatan obejmujacych planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, kiero-
wanie 1 kontrolowanie, skiecrowanych na zasoby organizacji (ludzkie, finansowe,
rzeczowe 1 informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiagnigcia celow organi-
zacji w sposob sprawny i skuteczny. Sprawny, tzn. bez zbednego marnotrawstwa,
skuteczny, czyli nastawiony na osiagnigcie przyjetych celow [1, s. 38].

Zarzadzanie kosztami mozna rozumie¢ jako specyficzna odmiang zarzadzania,
ktorego przedmiotem jest wyrazone wartosciowo zuzycie zasobow. W waskim
znaczeniu termin ten kojarzony jest z realizacja programow redukcji kosztow. Ta-
kie podejscie ktadzie nacisk na dane historyczne i ogranicza zakres dziatan reali-
zowanych na kosztach do kontroli ich wielkosci. W praktyce czesciej spotykane
jest szersze pojecie zarzadzania kosztami, zwracajace uwage na budzetowanie i
kontrole kosztéw oraz podejmowanie decyzji prowadzacych do osiagnigcia i
utrzymania zatozonego poziomu kosztow w organizacji.

Celem niniejszego artykutu jest proba przedstawienia zatozen budowy systemu
zarzadzania kosztami w specyficznej organizacji, jaka jest wydawnictwo wyzszej
uczelni. W celu zobrazowania tresci artykutu postuzono si¢ przyktadem wydawnic-
twa jednej z wroctawskich uczelni.

2. Charakterystyka przykladowego wydawnictwa

Gtownym zadaniem prezentowanego wydawnictwa jest publikowanie podrecz-
nikow 1 skryptow adresowanych do studentdéw oraz utrwalanie 1 upowszechnianie
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dorobku intelektualnego pracownikéow naukowych. Do typowych publikacji tego

wydawnictwa naleza:

— materialy dydaktyczne (podreczniki, skrypty),

— wydawnictwa naukowe (prace naukowe, ksiazki profesorskie, opracowania
naukowo-badawcze, publikacje prezentujace dorobek naukowy doktorantow,
czasopisma),

— wydawnictwa informacyjne, jubileuszowe, okoliczno$ciowe oraz informatory.
W strukturze wydawnictwa funkcjonuja nastgpujace komorki:

— redakcje merytoryczna i techniczna, korekta oraz sktad komputerowy; gltow-
nym zadaniem tej grupy komorek jest redakcyjne i techniczne przygotowanie
publikacji do druku,

— ekonomiczne, zajmujace si¢ sprawami finansowo-ksiggowymi,

— sprzedazy — ksiggarnia uczelniana oraz sklep internetowy,

— administracja,

— kierownik wydawnictwa.

Strukturg organizacyjna przedstawiono na rys. 1.

Publikacje, ktore przeszty droge redakcji, korekty i sktadu, przekazywane sa do
druku do zaktadu poligrafii uczelnianej. Poligrafia stanowi oddzielna form¢ orga-
nizacyjna w strukturze uczelni i ma charakter dziatalno$ci pomocniczej. Sposob jej
funkcjonowania zostanie opisany w dalszej czgsci opracowania jedynie w kontek-
$cie relacji z wydawnictwem.

| Kierownik wydawnictwa |
I
[ I I I 1
Redakt Redakt . . .. .
eca orz.y e .OI'Z}./ Sktad Ksiggarnie Administracja
naukowi techniczni

Rys. 1. Struktura organizacyjna wydawnictwa

Zrodto: opracowanie wlasne.

Nalezy pamigtaé, ze wydawnictwo stanowi ¢zg$¢ wigkszej struktury uczelni i
jest z nig formalnie oraz organizacyjnie powiazane. System finansowo-ksi¢gowy i
rachunek kosztow obstugujacy wydawnictwo lezy po stronie uczelni.

Problemy trapiace kierownictwo omawianego wydawnictwa sa bardzo rézno-
rodne. Mozna je podzieli¢ na kilka grup:

— technologia — proces wydawniczy angazuje przede wszystkim prace ludzi; wi-
da¢ wyrazny brak specjalistycznego oprogramowania wspomagajacego proces
wydawniczy oraz odpowiednich stanowisk komputerowych; problem stanowi
takze przestarzala technologia produkcji; cho¢ kwestia ta dotyczy bezposrednio
poligrafii, ostatecznie odbija si¢ na jakosci, czasie wykonania i kosztach po-
szczegblnych publikacji,
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— sprzedaz — realizowana jest przede wszystkim na terenie uczelni, poprzez lo-
kalna ksiggarnig; obserwujac strukture i dynamike sprzedazy, wida¢ wyraznie
niska aktywnos¢ sprzedazy poza uczelnia, w tym poprzez kanaty internetowe;
brak odpowiednich naktadéw na marketing,

— system zarzadzania kosztami — proces ewidencji, rozliczania i kalkulacji kosz-
tow jest niedostosowany do potrzeb kadry kierowniczej; szczegolnie problema-
tyczna jest kwestia kosztorysowania pozycji wydawniczych oraz odpowiednia
rejestracja i analiza kosztow rzeczywistych w przekroju poszczegdlnych pozy-
cji wydawniczych; system planowania dziatalno$ci opiera si¢ na tzw. rocznym
planie wydawniczym; pomijajac kwestie tworzenia kosztorysow poszczegol-
nych publikacji, praktycznie nie prowadzi si¢ usystematyzowanego i systema-
tycznego budzetowania przychoddéw i kosztéw wydawnictwa.

Powyzsze problemy w istotnym stopniu decyduja o ogélnie niskiej skuteczno-
$ci 1 efektywnos$ci wydawnictwa. Liczba publikacji w ciagu roku, §redni czas trwa-
nia procesu wydawniczego oraz niska sprzedaz nie pozwalaja porownywac tej
organizacji z typowymi podmiotami komercyjnymi.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie koncepcji zarzadzania kosztami
wydawnictwa uczelnianego, dlatego w dalszej czeSci niniejszego opracowania
skoncentrowano uwage na ostatniej z wymienionych grup problemow.

3. Problematyka zarzadzania kosztami wydawnictwa.
Propozycje usprawnien

Wedhig Z. Leszczynskiego i T. Wnuka system zarzadzania kosztami powinien
zawierac [2, s. 13]:

— baze normatywna kosztow, ktora powstaje na podstawie racjonalnie ustalanych
norm zuzycia zasobow,

— budzetowanie kosztow, w tym kosztow statych i zmiennych,

— szacunek kosztu postulowanego (produktu, ustugi itp.),

— prawidtowa ewidencj¢ kosztow,

— analizg kosztéw rzeczywistych, w dowolnych przekrojach,

— analiz¢ odchylen kosztow rzeczywistych wzgledem budzetowanych,

— dlugookresowa ocen¢ planowanych kosztow.

Jak wida¢, powyzsza specyfikacja ktadzie nacisk na aspekt planistyczny i kon-
trolny kosztow. W takim tez rozumieniu zaprezentowano koncepcj¢ zarzadzania
kosztami wydawnictwa.

Biorac pod uwagg specyfike funkcjonowania badanej organizacji, w szczegol-
nosci za$ Scisty zwiazek z systemem zarzadzania i struktura uczelni, w procesie
konceptualizacji wykorzystano podej$cie diagnostyczne. Oznacza to, ze za punkt
wyjscia przyjeto obecny ksztatt systemu zarzadzania oraz systemu informacyjnego
wydawnictwa. Na tej podstawie zidentyfikowano mozliwosci wprowadzenia
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usprawnien. Dzigki takiemu podejsciu planuje sig ewolucyjne osiaganie efektow, z
mozliwos$cia pomiaru i oceny osiagni¢¢ czastkowych. Takie podejscie powinno
takze sprzyja¢ akceptacji wprowadzanych zmian ze strony gtdéwnego beneficjenta,
a wigc kierownictwa wydawnictwa.

Biorac pod uwage najwigksze bolaczki obecnego rozwiazania, przed tworzona
koncepcja postawiono trzy cele:

1) usprawnienie kosztorysowania pozycji wydawniczych,

2) uszczegodlowienie systemu rachunku kosztow,

3) wprowadzenie koncepcji budzetowania na zasadach controllingu.

Powyzsze cele zostaly tak skonstruowane, aby mogly stanowi¢ wiazke we-
wnetrznie spojna i aby jednocze$nie nadawaly si¢ do sekwencyjnej realizacji. Wy-
dzielenie procesu kosztorysowania z szerszej koncepcji budzetowania wynika z
potrzeby etapowego wprowadzania zasad planowania dziatalnosci.

W dalszej czgSci opracowania omoéwiono szczegdétowo proponowane rozwig-
zania, odnoszac si¢ do postawionych celow. Przyjeto nastgpujaca formulg prezen-
tacji tych rozwiazan:

— skrécony opis aktualnych rozwiazan w danym obszarze,
— propozycje usprawnien,

— sposob wprowadzania usprawnien,

— oczekiwane efekty koncowe.

3.1. Usprawnienie kosztorysowania pozycji wydawniczych

Kalkulacja kosztow pozycji wydawniczej obejmuje:

— koszty redakcji, korekty, sktadu oraz innych czynnosci wykonywanych w ra-
mach wydawnictwa,

— koszty przygotowania i wykonania druku oraz przygotowania do sprzedazy w
ramach poligrafii.

Kalkulacja kosztow w wydawnictwie wynika ze stosowania stawek okreslo-
nych co roku przez komisj¢ wydawnicza i uchwalonych przez senat uczelni. Okres-
laja one doktadnie poziom kosztéw poszczegodlnych prac wydawniczych (redakc;ji,
korekty, sktadu itd.). Stawki te nie wynikaja z analizy danych historycznych kosz-
tow wydawnictwa oraz liczby wytworzonych publikacji, a jedynie z przewidywan
cztonkow komisji. Ten sposdb normowania kosztow powoduje dwa powazne za-
grozenia dla jakosci kalkulacji. Po pierwsze, rozdziela dany koszt od zdarzenia,
ktore go powoduje. Po drugie, blokuje w dlugim czasie mozliwosci aktualizacji
poziomu kosztoéw uwzglednionych w uchwale, a tym samym przyczynia si¢ do
btednego szacunku kosztéw poszczegoélnych pozycji wydawniczych, a takze cen
ich sprzedazy.

Oddzielnym elementem kalkulacji jest koszt samej produkcji realizowanej
przez zaklad poligrafii. W tym zakresie wykorzystywany jest specjalny arkusz
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kalkulacyjny oparty na rozwiazaniu stosowanym w zaktadach komercyjnych. Nie-

dopasowanie tego narzg¢dzia do specyfiki poligrafii uczelni, a przede wszystkim do

wykorzystywanej technologii produkcji powoduje istotne roznice kosztéw plano-
wanych w odniesieniu do rzeczywistych (rejestrowanych przez ksiggowo$¢ uczel-
ni). Zidentyfikowano przyklady pozycji ksiazkowych, ktore pokazuja, ze szacowa-

ne koszty moga by¢ zanizone w stosunku do kosztow rzeczywistych nawet o 40%.

Moze takze dochodzi¢ do sytuacji odwrotnych, w ktorych koszty wykonania ksia-

zek moga by¢ rzeczywiscie nizsze od szacowanych. Roznica ta moze wynikac z

kilku powodow:

— braku identyfikacji czynnikéw determinujacych powstawanie kosztow druku,

— niedostosowania procedury kosztorysowania oraz wykorzystanego narzedzia
informatycznego (arkusz kalkulacyjny) do specyfiki funkcjonowania zaktadu
poligrafii,

— braku aktualizacji bazy normatywnej kosztow,

— nieznajomosci zasad 1 sposobow kalkulacji kosztow.

Przeprowadzono konsultacje z prywatnymi podmiotami z branzy, dzigki kto-
rym potwierdzono postawiong teze. Niedoszacowanie kosztow ksiazek w procesie
planistycznym powoduje, ze pod koniec roku obrachunkowego powstaje roznica
migdzy kosztami naliczanymi w procesie kosztorysowania a kosztami rzeczywi-
stymi (kilkaset tysigcy zl rocznie). Jest ona rozliczana na podmioty wewngtrzne
uczelni, w tym m.in. na wydawnictwo jednorazowo pod koniec roku, z wykorzysta-
niem tzw. klucza podziatowego. Ponadto rozliczone koszty nie wchodza do kalkula-
cji planowanego kosztu jednostkowego wytworzenia poszczegdlnych pozycji wy-
dawniczych, ktory stanowi podstawe ustalenia ceny sprzedazy; ceny poszczegolnych
pozycji ksiazkowych nie gwarantuja pokrycia kosztow ich wytworzenia.

Proponowane zmiany w procesie kosztorysowania pozycji wydawniczych
obejmuja:

1) rezygnacj¢ z odgdrnego sposobu regulowania stawek za poszczegdlne prace
wydawnicze,

2) stworzenie bazy normatywnej kosztow procesu wydawniczego, ktora po-
winna podlega¢ okresowej aktualizacji,

3) opracowanie narzedzi informatycznych wspomagajacych proces kosztory-
sowania,

4) aktualizacj¢ procedur planistycznych kosztow poligrafii, w szczegolnosci
sposobow kalkulacji kosztow bezposrednich i posrednich.

Dzialania te maja zagwarantowac aktualno$¢ i kompletnos¢ przygotowywa-
nych kosztoryséw. W celu wprowadzenia ich w zycie nalezy:

1) opracowa¢ nowy algorytm kosztorysowania, obejmujacy zaktualizowane
procedury planistycznych kosztow wydawnictwa i poligrafii,

2) opracowac narzedzie informatyczne automatyzujace i wspomagajace proces
kosztorysowania,
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3) przeszkoli¢ osoby odpowiedzialne za proces kosztorysowania w wydawnic-
twie 1 poligrafii.

W rezultacie uaktualnienia procedur planistycznych kosztow poligrafii oczeku-
je sig przede wszystkim zwigkszenia jako$ci wynikoéw kalkulacji na potrzeby kosz-
toryséw. Na tej podstawie mozliwe bedzie uzyskanie zasilania systemu zarzadzania
kosztami wydawnictwa w wiarygodnie ustalone dane planistyczne. Dodatkowo,
pracownicy wydawnictwa i poligrafii powinni pozyska¢ umiejetno$¢ sprawnego
kosztorysowania zgodnie z przyjetymi zatozeniami systemu planistycznego.

3.2. Uszczegolowienie systemu rachunku kosztéw

Istniejacy system rachunku kosztow jest anachroniczny. Umozliwia catkowite
rozliczanie kosztow, niezaleznie od ich poziomu. W ten sposob kadra kierownicza
nie ma szans na podejmowanie racjonalnych decyzji. Ponadto informacje kosztowe
ewidencjonowane sa w ukladzie rodzajowym i podmiotowym. Brak jest ujgcia
przedmiotowego, co z kolei uniemozliwia skalkulowanie rzeczywistych kosztow
poszczegdlnych pozycji wydawniczych. Ewidencja kosztoéw badanej dzialalnosci
odbywa sig¢ na kontach o nastepujacej budowie:

AAA -BB-CCCC-DDD - EE,

gdzie poszczegdlne symbole oznaczaja:

A — dziatalnos¢ podstawowa,

B — MPK I (dziatalnos$¢ podstawowa, pomocnicza itd.),

C — MPK II (w tym m.in. wydawnictwo, poligrafia, ksiggarnie itd.),
D — koszt rodzajowy — syntetyka,

E — koszt rodzajowy — analityka.

Proponowane zmiany ida w kierunku pozaewidencyjnego uszczegétowienia in-
formacji do poziomu:

— MPK III — rozumianego jako zespoly funkcyjne (np. redaktorzy techniczni,
korektorzy, sktadacze itd.),

— no$nikéw kosztow — rozumianych jako zlecenie obejmujace konkretng pozycje
wydawnicza.

To z kolei umozliwi wdrozenie zarzadzania zasobami oraz dokonywanie kalku-
lacji kosztow rzeczywistych w ramach poszczegélnych zlecen wydawniczych.
W zwiazku z mozliwoscia przypisywania wigkszosci kosztow bezposrednio do
zlecen kalkulacja bedzie odzwierciedlata rzeczywiste zuzycie zasobow w ramach
dziatalno$ci podstawowej. Wprowadzenie powyzszych zmian bedzie wymagato
utworzenia odpowiedniego systemu informacyjnego wydawnictwa (SIW), stuzace-
go do gromadzenia i przetwarzania kosztow (z kosztorysow i ksiag rachunko-
wych). Dziatanie tego systemu powinno polega¢ na:
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pobieraniu i przetwarzaniu danych kosztowo-przychodowych z systemu infor-
macyjnego uczelni (system finansowo-ksiggowy i ptace),

przetwarzaniu danych ilo$ciowych produkcji i sprzedazy (zewngtrznej i we-
wnetrznej),

ewidencji czasu pracy poszczegoélnych zespotéw (redaktorow, korektorow,
sktadaczy itd.),

rozliczaniu kosztow na poszczegélne nosniki (zlecenia),

wygenerowaniu informacji o kosztach rzeczywistych poszczegolnych no$nikow
w uktadzie miesigcznym, narastajaco, w przekroju poszczegdlnych zespotow,
wygenerowaniu informacji o kosztach poszczegdlnych zespotow,
wygenerowaniu raportow zarzadczych (rachunek wynikéw, rachunek marz
pokrycia, analizy wskaznikowe itp.).

Budowa powyzszego systemu informacyjnego wydawnictwa zostata przedsta-

wiona na rys. 2.

Koszty rodzajowe

g - Koszty rzeczywiste
[system F/K uczelni]

zlecen wydawniczych

A 4

Koszty wynagrodzen

> Koszty rzeczywiste
[system ptac uczelni]

zespotdéw funkcyjnych

A 4
A

Wielko$é produkceji R System - Analiza odchylen
[poligrafia] ”|  informacyjny koszty rzeczywiste
wydawnictwa — koszty planowane
(SIW) zlecen wydawniczych
Wielko$¢ sprzedazy
[ksiggarnie] >
Raporty zarzadcze

A 4

Kosztorysy zlecen
wydawniczych
[wydawnictwo]
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Rys. 2. System informacyjny wydawnictwa (SIW)

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Wprowadzanie zmian w systemie rachunku kosztoéw powinno zaktadac:
1) opracowanie koncepcji i wdrozenie SIW (zrodta informacji, arkusze prze-

twarzania danych, klucze rozliczeniowe, szablony raportdow, narzedzie informa-
tyczne wspomagajace SIW),
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2) budowe i wdrozenie kart pracy pracownikow wydawnictwa,

3) stworzenie kanatu transferu danych kosztowo-przychodowych z systemu fi-
nansowo-kosztowego oraz systemu plac uczelni do SIW,

4) przeszkolenie 0s6b odpowiedzialnych za przetwarzanie danych przychodo-
wo-kosztowych w wydawnictwie.

W wyniku wprowadzonych zmian mozna oczekiwac przede wszystkim uspraw-
nienia procesu podejmowania decyzji przez kierownictwo wydawnictwa, gtéwnie
dzigki:

— gromadzeniu w jednym miejscu danych z réznych etapow procesu wydawni-
czego (w tym kosztorysowania),

— uzyskaniu wiarygodnej informacji o rzeczywistych przychodach i kosztach w
przekroju poszczegdlnych pozycji wydawniczych,

— porownaniu kosztow planowanych poszczegdlnych publikacji z kosztami rze-
czywiscie poniesionymi,

— mozliwosci regularnego otrzymywania raportow zarzadczych.

3.3. Wprowadzenie koncepcji budzetowania na zasadach controllingu

Na obecnym etapie rozwoju systemu zarzadzania kosztami w wydawnictwie
nie stwierdzono istnienia systemowego podejscia do budzetowania kosztow. Istnie-
jace rozwigzania dotyczace sposobu naliczania kosztow wydawniczych oraz arku-
sze kalkulacji kosztow druku nie speiniaja standardow systemu budzetowania.
Przed przystapieniem do opracowania takiego systemu musza zosta¢ zrealizowane
zmiany opisywane w punktach 3.11 3.2.

Koncepcja budzetowania zaktada osiagnigcie nastepujacych celow:

1) umozliwienia wprowadzenia systemowej kontroli kosztow i przychodow w
wydawnictwie,

2) ulatwienia tworzenia oraz uszczegoélowienia planow rzeczowo-finansowych
w wydawnictwie,

3) wprowadzenia systemu oceny os$rodkow odpowiedzialnosci (wydzielonych
w ramach struktury wydawnictwa),

4) pozyskania informacji na potrzeby optymalizacji wykorzystania zasobow
wydawnictwa,

5) wprowadzenia nowych kryteridéw oceny dziatalnos$ci wydawniczej.

Omawiany system budzetowania powinien obejmowac nastepujace rodzaje budzetow:
— przychodéw tacznych w przekroju rodzajéow pozycji wydawniczych i kierun-

kéw sprzedazy,

— produkcji (na podstawie planu wydawniczego),

— kosztow w uktadach: rodzajowym, podmiotowym, przedmiotowym z podzia-
fem na koszty bezposrednie i posrednie,

— rachunek marz pokrycia.
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Budzety beda przygotowywane przed rozpoczeciem roku kalendarzowego przez osobe
wskazana w wydawnictwie. Na rysunku 3 przedstawiono miejsce budzetow w SIW.

Komisja wydawnicza
| Budzet
Przychodéw
Roczny plan . . . rzy ;
wydawniczy Kierownik Wydawnictwa i Koszt.ow
| [ | | | Wydawnictwa
A
Redak Redakt
edaktor eda. or Sktad Ksiggarnie | | Administracja
naukowy techniczny
Zlec. A Budzet zlec. A
: i A
Zlec.B Budzet zlec. B
A
Zlec. C Budzet zlec. C
Budzet Budzet Budzet Budzet Budzet
vMPk 1 wmpk 1 wmpk 1 wmek 1 mPk ;
Budzet
Kierownik Poligrafii kosztow
| Poligrafii
1 A
| Dziatalno$¢ podstawowa | Administracja

Zlec. A | Budzet zlec. A |-

Zlec. B FEEEEC ... ‘
Zlec. C I L Ll —

. Budzet
Budzet MPK ST i

[

Rys. 3. Rodzaje i miejsce budzetow w SIW
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Wprowadzenie tak istotnych zmian w systemie zarzadzania kosztami wymaga
przeprowadzenia wielu prac. Do najwazniejszych mozna zaliczy¢:
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1) analizg procesow wydawniczych, sprzedazy, przychodow, kosztow, struktu-
ry organizacyjnej wydawnictwa,

2) opracowanie struktury osrodkéw odpowiedzialnosci,

3) opracowanie struktury budzetéw dla poszczegdlnych osrodkéw oraz rodza-
jow budzetow,

4) utworzenie zasad kontroli wykonania budzetow oraz analizy odchylen,

5) opracowanie instrukcji budzetowania wraz z odpowiednimi procedurami i
formularzami oraz harmonogramu procesu budzetowania,

6) opracowanie systemu oceny osrodkow odpowiedzialnosci,

7) opracowanie narze¢dzia informatycznego wspomagajacego budzetowanie
oraz planowanie i monitorowanie wykorzystania zasobow,

8) opracowanie harmonogramu wdrozenia,

9) wdrozenie opracowanego systemu.

Wdrozenie systemu budzetowania umozliwi osiagnigcie kilku istotnych efektow.
Po pierwsze, jedyny jak do tej pory rzeczowy plan dzialalnosci wydawnictwa, tzw.
roczny plan wydawniczy, zostanie rozwini¢ty o odpowiednie budzety przychodow i
kosztow. Zastosowanie dwoch dodatkowych przekrojow rejestracji kosztow (podmio-
towego — MPK III, oraz no$nikowego) umozliwi racjonalne podejmowanie decyzji
przez kierownictwo wydawnictwa. Ulatwi takze prowadzenie oceny zespolow zada-
niowych (redaktorzy, korektorzy itd.) oraz zarzadzanie portfelem publikacji.

4. Podsumowanie

System zarzadzania kosztami moze stanowi¢ sprawne i efektywne narzgdzie
utrzymywania kosztow na optymalnym poziomie. Wymaga sporych naktadow
pracy na etapie wdrozenia i eksploatacji, jednak w ostatecznym rozrachunku ko-
rzys$ci, jakie mozna osiagnac¢ dzigki usystematyzowanemu oraz systematycznemu
budzetowaniu i kontroli kosztow, moga przewyzszac¢ poniesione naktady.

Analizujac mozliwosci wdrozenia koncepcji zarzadzania kosztami w wydaw-
nictwie uczelni wyzszej, nalezy mie¢ w szczegolnosci na uwadze specyfike jego
funkcjonowania. Jedynie czg$¢ zlecen wydawniczych moze by¢ Zzrodlem przycho-
du. Pozostate publikacje sa niezbgdne do prowadzenia statutowej dzialalnosci
uczelni 1 nie zawsze daja mozliwosci pokrycia poniesionych na nie kosztow. Nie
powinno to jednak przeszkadza¢ w skutecznym funkcjonowaniu systemu zarza-
dzania kosztami, ktérego gldownym celem jest umozliwienie s$wiadomego oddzia-
lywania na koszty, a nie zagwarantowanie dodatniego wyniku finansowego.
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THE CONCEPT OF COST MANAGEMENT
IN UNIVERSITY PUBLISHER

Summary

In the paper the main guidelines of cost management in a university publisher were presented
considering its specificity. The attention was paid to calculation process both ex ante and ex post.
The authors proposed multistage implementation process based on the example of one of Wroctaw
university publishers. Typical problems in cost budgeting and control in this kind of units were
also pointed out.
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