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Rachunkowoœæ a controlling

Zygmunt Kral 
Politechnika Wrocławska 

CONTROLLINGOWY RACHUNEK WYNIKÓW 
SZKOŁY WYŻSZEJ 

1. Wstęp 

Oczywiste jest, że pierwszoplanowy cel działalności szkoły wyższej powinno 
stanowić zapewnienie wysokiej jakości kształcenia jako podstawowego warunku 
właściwego przygotowania absolwenta do wykonywania określonego zawodu. 
Osiągnięcie tak sformułowanego celu nie jest jednak proste. W odniesieniu do 
każdej w zasadzie szkoły wyższej wymaga ono zatrudnienia wysoko kwalifikowa-
nej kadry naukowo-dydaktycznej i stworzenia warunków do stałego jej doskonale-
nia, zapewnienia właściwej bazy dydaktycznej i przygotowania odpowiednich po-
mocy dydaktycznych, opracowania nowoczesnych – odpowiadających aktualnym 
trendom zmiany wiedzy – planów studiów i programów nauczania. Nieodzowne 
jest również prowadzenie na wysokim poziomie badań naukowych jako najsku-
teczniejszego sposobu samodoskonalenia się nauczycieli akademickich. Wymie-
nione uwarunkowania wysokiej jakości kształcenia należy zaliczyć jedynie do pod-
stawowych, rzutujących na ową jakość w największym stopniu i bezpośrednio. 
Wśród uwarunkowań tych mogą być również takie, które wywierają na jakość 
kształcenia wpływ jedynie pośredni, ale które w istotnym stopniu decydują o po-
ziomie rozwiązań w ramach wskazanych wcześniej warunków podstawowych. Do 
zasadniczych spośród nich należy zaliczyć poziom kosztów, poziom przychodów – 
jako źródło finansowania działań podejmowanych przez szkołę wyższą, a w rezul-
tacie – poziom wyników finansowych szkoły. Szkoła wyższa stanowi, co prawda, 
instytucję non profit, ale można ją uznać za jednostkę komercyjną dążącą do za-
pewnienia sobie, z wykorzystaniem określonych źródeł, właściwego finansowania 
zadań zgodnych z przyjętymi celami. Obowiązują szkołę wyższą zatem rachunek 
zysków i strat. Jednak ten klasyczny rachunek posiada szereg powszechnie znanych 
wad [5, s. 36-44] (cyt. za [1, s. 59-60]), które stanowią przede wszystkim wynik 
podporządkowania jego zakresu i formuły obowiązującym przepisom prawnym. 
W rezultacie nie daje on pełnej podstawy do oceny sytuacji szkoły, a zatem do 
podejmowania właściwych decyzji zarządczych. 
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Z punktu widzenia zarządzania szkołą wyższą nieodzowne wydaje się uzupeł-
nianie klasycznego rachunku wyników szkoły wyższej rachunkiem dodatkowym – 
nowoczesnym, stanowiącym warunek sprawnego zarządzania. Dzisiaj przyjmuje 
się, że warunek ten spełnia controllingowy rachunek wyników. Przesądza o tym 
przede wszystkim ujmowanie występujących w rachunku wielkości – zarówno 
pośrednich, jak i wynikowych – przez pryzmat wyodrębnianych uprzednio ukła-
dów odniesienia, nazywanych ośrodkami odpowiedzialności. Do ośrodków odpo-
wiedzialności odnosi się przychody, koszty i bazujące na nich marże pokrycia 
kosztów. Jeśli do tego dodać odstąpienie od rachunku kosztów pełnych i zastąpie-
nie go rachunkiem kosztów zmiennych – z podziałem kosztów na stałe i zmienne 
i przyporządkowaniem tych pierwszych jedynie takim ośrodkom odpowiedzialności, 
których dotyczą (a zatem bez ich rozdziału między ośrodki) – to stanie się oczywi-
sta wyjątkowa użyteczność controllingowego rachunku wyników szkoły wyższej w 
procesie podejmowania różnych decyzji zarządczych. Decyzje te będą bowiem 
oparte na niezniekształconych wartościach określonych wartości kosztowych. 
W każdym jednak przypadku controllingowego rachunku wyników szkoły wyższej 
nieodzowne jest wyodrębnienie ośrodków odpowiedzialności w strukturze organi-
zacyjnej szkoły i przypisanie im określonych kosztów. 

2. Ośrodki odpowiedzialności i koszty jako zasadnicza podstawa 
controllingowego rachunku wyników szkoły wyższej 

Podstawowymi wewnętrznymi jednostkami organizacyjnymi w szkole wyższej 
są jednostki dydaktyczne – wydziały – i z tego względu należy traktować je jako 
wyjściowe ośrodki odpowiedzialności w tym rachunku. Dodatkowo wydziały w 
szkole wyższej mogą stanowić ośrodki odpowiedzialności za wyniki, z odpowiedzial-
nością dziekana – jako kierownika rozważanej jednostki wewnętrznej – za wyniki 
finansowe, a więc zarówno za koszty, jak i za przychody [3, s. 110-111]. Odpo-
wiedzialność dziekana za koszty działalności dydaktycznej, ale także naukowo- 
-badawczej jest oczywista. Jak twierdzi M. Sierpińska ich poziom zależy od orga-
nizacji procesu dydaktycznego, stopnia kwalifikacji kadry naukowo-dydaktycznej, 
liczby godzin zajęć dydaktycznych (wynikającej z planów studiów i programów 
nauczania), zakresu przygotowania pomocy dydaktycznych, struktury form dydak-
tycznych (zwłaszcza udziału w procesie kształcenia form towarzyszących), korzy-
stania z bazy laboratoryjnej oraz liczebności grup studenckich [4, s. 156]. Wymie-
nione składniki kosztów działalności dydaktycznej stanowią jedynie pozycje głów-
ne. Oprócz nich należy również uwzględniać koszty bazy lokalowej wraz z wypo-
sażeniem, jej konserwacji i remontów, koszty bazy bibliotecznej itp. Na większość 
z wymienionych pozycji kosztowych dziekani wydziałów mają wpływ. Jednak nie 
na wszystkie, a na niektóre spośród nich wpływ ten może być ograniczony. Rezer-
wuje się go bowiem dla organów wyższego szczebla kierownictwa. Podobnie 
przedstawia się sprawa z odpowiedzialnością za przychody. Poziom przychodów 
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szkoły wyższej w ogólnym przypadku zależy od wartości szeregu wielkości, 
przede wszystkim od liczby studentów i poziomu opłat za studia, ale również od 
liczebności i kwalifikacji kadry naukowo-dydaktycznej, kategorii kierunków – w 
razie dotowania szkoły wyższej z budżetu państwa. Również i w tym przypadku 
nie na wszystkie wymienione wielkości dziekani wydziałów muszą mieć pełen 
wpływ. Nie zmniejsza to jednak istotnie możliwości traktowania wydziałów w 
szkole wyższej jako ośrodków odpowiedzialności za wyniki, co najwyżej wydziały 
te mogą stanowić – jak twierdzi wspomniana już M. Sierpińska – quasi wynikowe 
ośrodki odpowiedzialności [4, s. 156]. 

W ramach wydziałów studia odbywają się na określonych kierunkach, z 
uwzględnieniem poziomów kształcenia. Wyróżnia się studia pierwszego stopnia, 
drugiego stopnia i jednolite studia magisterskie. Studia należące do różnych po-
ziomów kształcenia na kierunku mogą być realizowane w dwóch formach – w 
formie studiów stacjonarnych i niestacjonarnych, a także z wyróżnieniem – bądź 
nie – określonych specjalności (lub grupy treści do wyboru). Kierunki studiów, 
poziomy kształcenia, formy studiów i specjalności będą stanowiły zatem kolejne 
uwzględniane ośrodki odpowiedzialności w proponowanym controllingowym ra-
chunku wyników szkoły wyższej. 

W konkretnym przypadku szkoły wyższej problem wyróżniania ośrodków od-
powiedzialności może być jednak bardziej skomplikowany. Szkoła wyższa może 
bowiem tworzyć poza swoją siedzibą (a więc poza wydziałami miejscowymi) rów-
nież zamiejscowe jednostki organizacyjne w formie: 
– zamiejscowych podstawowych jednostek organizacyjnych (wydziałów zamiej-

scowych), 
– filii, obejmujących – w odniesieniu do każdej z nich – co najmniej dwie pod-

stawowe jednostki organizacyjne szkoły, 
– zamiejscowych ośrodków dydaktycznych, z możliwością realizacji części za-

kresu kształcenia na określonych kierunkach poza miejscem siedziby szkoły. 
Dodatkowo, jeśli dana szkoła wyższa prowadzi studia podyplomowe, to celowe 

byłoby ich uwzględnianie w ramach poziomów kształcenia. Wymienione jednostki 
organizacyjne mogłyby zatem stanowić dodatkowe ośrodki odpowiedzialności w 
controllingowym rachunku wyników szkoły wyższej. Na określonych kierunkach 
studiów mogłyby natomiast nie wystąpić specjalności. Można by też nie uwzględ-
niać w rachunku na przykład poziomów czy lat studiów. Nie należy się natomiast 
zgodzić z A. Dziewiątkowskim, który za ośrodki odpowiedzialności w controllin-
gowym rachunku wyników szkoły wyższej przyjmuje lata studiów [2, s. 27-28]. 
Nie stanowiłyby one bowiem rozłącznych ośrodków odpowiedzialności, co nie 
dawałoby możliwości – w zależności od wyniku ich oceny – zwiększania lub 
zmniejszania liczby studentów na określonych latach studiów w celu poprawy wy-
ników finansowych szkoły wyższej. Wszystko wskazuje jednak, że do wyróżniania 
ośrodków odpowiedzialności w konkretnym przypadku controllingowego rachunku 
wyników szkoły wyższej należy podchodzić indywidualnie. Wyszczególniać po-
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winno się takie ośrodki odpowiedzialności, które dadzą istotną podstawę oceny 
wyników działalności szkoły wyższej, a w rezultacie dążenia do ich poprawy. 

Drugą zasadniczą podstawę controllingowego rachunku wyników szkoły wyż-
szej, tak jak i w odniesieniu do controllingowego rachunku wyników w ogóle, sta-
nowią koszty. Koszty te należy przypisywać ośrodkom odpowiedzialności, a przed 
przystąpieniem do procesu przypisywania należy przyjąć określone zasady jego 
dotyczące. Zdaniem K. Czubakowskiej zasady te powinny uwzględniać: 
– grupowanie kosztów w przekroju podmiotowym i przedmiotowym, 
– podział kosztów całkowitych na stałe i zmienne, 
– bezpośrednie grupowanie kosztów zmiennych według elementarnych ośrod-

ków odpowiedzialności, 
– rozróżnianie wśród kosztów stałych kosztów zależnych (kontrolowanych) i 

niezależnych od danego podmiotu odpowiedzialnego za koszty, 
– wyodrębnianie w bloku kosztów stałych kosztów uwzględniających różny sto-

pień ich powiązania z ośrodkami odpowiedzialności [1, s. 64]. 
Podstawową zasadę wśród zasad wymienionych – uwzględnianą we wszyst-

kich pozostałych zasadach – stanowi podział kosztów całkowitych na stałe i 
zmienne. Dodatkowo – zarówno w odniesieniu do kosztów stałych, jak i zmien-
nych – należy wyszczególniać pozycje tych kosztów w układzie rodzajowym. 

W proponowanej koncepcji controllingowego rachunku wyników szkoły wyż-
szej koszty zmienne zostaną odniesione do specjalności jako elementarnych ośrod-
ków odpowiedzialności. Najistotniejszym ich składnikiem są płace pracowników 
naukowo-dydaktycznych. W określonych sytuacjach istotne pozycje tych kosztów 
mogą przykładowo stanowić koszty wynajmu obiektów lub pomieszczeń dydak-
tycznych. Część kosztów zmiennych będzie można bezpośrednio odnieść do spe-
cjalności, część natomiast może dotyczyć szerszego układu odniesienia, co będzie 
wymagało ich rozdziału między poszczególne specjalności. Jako podstawę rozdzia-
łu proponuje się przyjąć liczbę studentów lub liczbę godzin zajęć dydaktycznych w 
ramach poszczególnych specjalności. Koszty zmienne specjalności mogą też być 
zróżnicowane w ramach form studiów.  

Koszty stałe jako drugi rodzaj kosztów uwzględnianych w controllingowym 
rachunku wyników szkoły wyższej odniesie się do wszystkich wyróżnionych 
ośrodków odpowiedzialności. W konkretnym przypadku tego rachunku będzie 
chodziło o takie koszty stałe ośrodków odpowiedzialności, których faktycznie one 
dotyczą, a więc bez ich podziału między ośrodki odpowiedzialności niższego rzę-
du. W szczególności wyróżni się koszty stałe związane: 
– ze specjalnościami, na przykład koszty utrzymania laboratorium dydaktyczne-

go uruchomionego w celu prowadzenia określonych ćwiczeń laboratoryjnych 
tylko dla studentów danych specjalności; 

– z formą studiów, przykładowo koszty płac pracowników administracyjnych 
wydziału realizujących prace dotyczące oddzielnie studiów stacjonarnych i nie-
stacjonarnych (jeżeli przyjęto tego typu podział prac); 
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– z poziomem kształcenia, na przykład koszty ponoszone w związku ze studenc-
kimi praktykami zawodowymi (jeżeli są one w konkretnym przypadku reali-
zowane tylko na studiach pierwszego stopnia); 

– z kierunkami studiów, na przykład koszty reklamy kierunków studiów (jeżeli w 
budżecie szkoły wyższej dokonano podziału środków finansowych przezna-
czonych na reklamę między poszczególne kierunki); 

– z wydziałami, przykładowo koszty płac pracowników administracyjnych i ma-
teriałów biurowych ponoszonych w związku z funkcjonowaniem całego wy-
działu; 

– ze szkołą jako całością, na przykład koszty zarządu szkoły związane z inwesty-
cjami i remontami obiektów szkoły itp. 
Koszty, które trudno odnieść do określonych ośrodków odpowiedzialności, na-

leży uwzględniać w oddzielnym bloku, jako koszty pozostałe. 
Punktem wyjścia controllingowego rachunku wyników szkoły wyższej są przy-

chody. Podobnie jak koszty zmienne należy odnosić je do elementarnych ośrodków 
odpowiedzialności, w rozpatrywanym problemie – specjalności. W przypadku 
szkół niepublicznych, w których głównym składnikiem przychodów szkoły wyż-
szej jest czesne studentów, określenie poziomu przychodów w ramach specjalności 
nie stworzy problemów. Podobnie dla szkół publicznych w odniesieniu do studiów 
niestacjonarnych. Odnośnie do studiów stacjonarnych w tych szkołach, dotowa-
nych z budżetu państwa, uzyskaną dotację należy rozdzielić między poszczególne 
specjalności. W konkretnym przypadku szkoły wyższej rozdział jej przychodów 
między specjalności może przedstawiać się bardziej osobliwie. 

Różnica między przychodami szkoły wyższej a kosztami stanowi marżę pokrycia 
kosztów – główną wielkość w controllingowym rachunku wyników szkoły wyż-
szej. Jej określanie wymaga przyjęcia formuły tego rachunku. 

3. Formuła controllingowego rachunku wyników szkoły wyższej 

Z dotychczasowych rozważań wynika, że zostanie przyjęta wielostopniowa for-
muła controllingowego rachunku wyników szkoły wyższej. Pozwoli ona wyliczyć 
wiele rodzajów marż pokrycia kosztów z uwzględnieniem kosztów zmiennych i 
różnych składowych kosztów stałych. Schemat postępowania w proponowanym 
controllingowym rachunku wyników szkoły wyższej przedstawia tab. 1. 

W przyjętym postępowaniu wyróżniono osiem marż pokrycia kosztów. Marża 
pokrycia kosztów 1. rodzaju stanowi nadwyżkę przychodów dotyczących specjal-
ności nad ich kosztami zmiennymi. Daje ona odpowiedź na pytanie, czy przychody 
pokrywają koszty zmienne specjalności. Odjęcie od tej marży kosztów stałych 
specjalności daje marżę pokrycia kosztów 2. rodzaju, mówiącą o ewentualnej nad-
wyżce przychodów dotyczących specjalności nad całkowitymi kosztami przypisa-
nymi specjalnościom z uwzględnieniem form studiów. Pomniejszenie z kolei wyli-
czonej marży o koszty stałe form studiów pozwala uzyskać  marżę  pokrycia  kosz- 
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tów 3. rodzaju. Wskazuje ona na stopień pokrycia przez przychody kosztów 
zmiennych i stałych odniesionych do form studiów w ramach danego kierunku i 
poziomu kształcenia. Marżę pokrycia kosztów 4. rodzaju otrzymuje się w wyniku 
pomniejszenia marży pokrycia kosztów 3. rodzaju o koszty stałe poziomów kształ-
cenia. Interpretację otrzymanej marży można uzyskać przez analogię do interpreta-
cji marży wcześniejszej. W marży pokrycia kosztów 4. rodzaju uwzględnia się 
koszty stałe kierunków studiów, co daje marżę pokrycia kosztów 5. rodzaju, która 
pozwala ocenić poszczególne kierunki studiów z punktu widzenia przychodów 
dotyczących kierunków, ich kosztów stałych i kosztów stałych ośrodków odpowie-
dzialności niższego rzędu. Marżę pokrycia kosztów 6. rodzaju, dotyczącą wydzia-
łów, wylicza się zgodnie z logiką zaprezentowanego postępowania. Wreszcie mar-
ża pokrycia kosztów 7. rodzaju stanowi różnicę między marżą pokrycia kosztów 6. 
rodzaju i kosztów stałych dotyczących szkoły wyższej jako całości. Marżę tę po-
mniejsza się o koszty pozostałe, otrzymując końcową marżę pokrycia kosztów 8. 
rodzaju. Wskazuje ona na wynik operacyjny szkoły wyższej. 

Wyszczególnione marże pokrycia kosztów w controllingowym rachunku wy-
ników szkoły wyższej należy wyliczać w ujęciu wartościowym i procentowym. 

 
4. Znaczenie controllingowego rachunku wyników szkoły wyższej 

 
Podstawowe znaczenie proponowanego controllingowego rachunku wyników 

szkoły wyższej sprowadza się do możliwości oceny – wyróżnionych w tym ra-
chunku – ośrodków odpowiedzialności. Dokonuje się tego na podstawie nieznie-
kształconych marż pokrycia kosztów ośrodków odpowiedzialności, gdyż otrzyma-
nych z uwzględnieniem kosztów w pełni dotyczących tych ośrodków. W procesie 
oceny znaczenie mają marże pokrycia kosztów w ujęciu zarówno wartościowym, 
jak i procentowym. Marże pokrycia kosztów w ujęciu wartościowym – odnosząc 
się do całego zakresu kształcenia w ramach danego ośrodka odpowiedzialności, 
a więc z uwzględnieniem zarówno liczby studentów, jak i opłat za studia – informują 
o całkowitym wyniku dotyczącym ośrodka. Marże procentowe – otrzymane przez 
odniesienie marż wartościowych do przychodów dla danego ośrodka odpowie-
dzialności, czyli przypadające na jednego studenta przy założonych opłatach za 
studia – dają natomiast podstawę do określenia wpływu zmian zakresu kształcenia 
na uzyskiwane wyniki. Oczywiście, pod warunkiem że zmiany te są możliwe. Tak 
więc kierownictwo szkoły wyższej i wydziałów może zastanawiać się – na pod-
stawie marż pokrycia kosztów ośrodków odpowiedzialności – nad taką zmianą 
struktury kształcenia, która prowadziłaby w rezultacie do wyższej łącznej marży 
pokrycia kosztów. Może też badać wpływ opłat za studia na ową marżę i w rezul-
tacie przyjmować taką opłatę, która gwarantowałaby korzystniejszą marżę z 
uwzględnieniem liczby kandydatów na studia. 

Controllingowy rachunek wyników szkoły wyższej może być stosowany na 
etapie zarówno planowania, jak i realizacji zadań kształcenia w szkole wyższej. 
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Jeśli mowa o stosowaniu na etapie planowania, to należy mieć na uwadze i etap 
planowania operatywnego, i strategicznego. W procesie planowania operatywnego 
– na podstawie wyników controllingowego rachunku wyników szkoły wyższej – 
można zastanawiać się nad taką modyfikacją kształcenia, która byłaby możliwa w 
aktualnych uwarunkowaniach działalności szkoły, a więc bez istotnych dodatko-
wych nakładów na kształcenie i w stosunkowo krótkim czasie. Rozważanie zmian 
istotniejszych, dotyczących przykładowo modyfikacji struktury wydziałowej w 
szkole wyższej czy kierunków kształcenia na określonych wydziałach, wymagało-
by przygotowania decyzji z określonym wyprzedzeniem i nakładów finansowych. 
Miałoby zatem związek z procesem planowania strategicznego. W procesie reali-
zacji zadań kształcenia w szkole wyższej można i należy porównywać oraz oceniać 
osiągnięte marże pokrycia kosztów z marżami planowanymi w celu korekty reali-
zacji i/lub planów związanych z kształceniem. 

Omawiany controllingowy rachunek wyników szkoły wyższej może być sto-
sowany w odniesieniu do szkoły wyższej jako całości lub określonych podzbiorów 
ośrodków odpowiedzialności. Ma to na celu zmniejszenie rozmiaru dokonywanego 
rachunku. Na podstawie rachunków cząstkowych dla wyróżnionych ośrodków 
odpowiedzialności będzie można wówczas uzyskiwać wyniki rachunku całościo-
wego. 

5. Podsumowanie 

Jak wykazano, aplikacja controllingowego rachunku wyników może mieć okreś-
lone znaczenie w procesie zarządzania szkołą wyższą. Niesie ona ze sobą również 
pewne trudności stanowiące uwarunkowania jego zastosowania. Pojawia się tu 
przede wszystkim konieczność podziału wszystkich kosztów ponoszonych w szko-
le wyższej na stałe i zmienne. Wymaga to znajomości metod podziału kosztów i 
niezależnie od tego obserwacji poziomu różnych pozycji kosztów w zależności od 
rozmiarów kształcenia. Zachodzi także potrzeba wprowadzania kont analitycznych 
do księgowania kosztów stałych dotyczących wyróżnionych w controllingowym 
rachunku wyników szkoły wyższej ośrodków odpowiedzialności. Chodzi jedno-
cześnie o to, aby jak najwięcej pozycji kosztów stałych odnieść do określonych 
ośrodków odpowiedzialności, a dopiero te koszty stałe, których nie da się przypo-
rządkować ośrodkom odpowiedzialności, należy traktować jako koszty dotyczące 
szkoły wyższej jako całości. W procesie tym należy dążyć zatem do przebudowy 
istniejącego systemu pomiaru i ewidencji kosztów w szkole wyższej. Całościowo 
oznacza to zmianę sposobu myślenia – myślenia nastawionego nie na uwzględnia-
nie w rachunku wyników kosztów pośrednich, ale stałych i zmiennych, oraz odno-
szenie tych pierwszych do detalicznie wyróżnionych ośrodków odpowiedzialności, 
a nie szkoły wyższej jako całości lub ewentualnie jej zagregowanych wewnętrz-
nych jednostek organizacyjnych. 
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CONTROLLING RESULT ACCOUNT OF COLLEGE 

Summary 

The need for using the controlling result account in a higher education school has been justified. 
The responsibility centres as a reference standard in that account have been separated and characte-
rized as well as cost distinguished in the account. A formulae of the controlling result account in a 
higher education school has been adduced. The presented account implementation meaning has been 
emphasized and preconditions have been specified. 
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