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Rachunkowos¢ a controlling

Zygmunt Kral

Politechnika Wroctawska

CONTROLLINGOWY RACHUNEK WYNIKOW
SZKOLY WYZSZEJ

1. Wstep

Oczywiste jest, ze pierwszoplanowy cel dziatalnosci szkoty wyzszej powinno
stanowi¢ zapewnienie wysokiej jakosci ksztalcenia jako podstawowego warunku
wlasciwego przygotowania absolwenta do wykonywania okre§lonego zawodu.
Osiagnigcie tak sformutowanego celu nie jest jednak proste. W odniesieniu do
kazdej w zasadzie szkoly wyzszej wymaga ono zatrudnienia wysoko kwalifikowa-
nej kadry naukowo-dydaktycznej i stworzenia warunkow do stalego jej doskonale-
nia, zapewnienia wlasciwej bazy dydaktycznej i przygotowania odpowiednich po-
mocy dydaktycznych, opracowania nowoczesnych — odpowiadajacych aktualnym
trendom zmiany wiedzy — planéw studiow i programow nauczania. Nieodzowne
jest rowniez prowadzenie na wysokim poziomie badan naukowych jako najsku-
teczniejszego sposobu samodoskonalenia si¢ nauczycieli akademickich. Wymie-
nione uwarunkowania wysokiej jakosci ksztatcenia nalezy zaliczy¢ jedynie do pod-
stawowych, rzutujacych na owa jako$¢ w najwigkszym stopniu i bezposrednio.
Wsrod uwarunkowan tych moga by¢ rowniez takie, ktore wywieraja na jako$¢
ksztatcenia wptyw jedynie posredni, ale ktore w istotnym stopniu decyduja o po-
ziomie rozwiazan w ramach wskazanych wcze$niej warunkow podstawowych. Do
zasadniczych sposrod nich nalezy zaliczy¢ poziom kosztoéw, poziom przychodow —
jako zrodto finansowania dziatan podejmowanych przez szkole wyzsza, a w rezul-
tacie — poziom wynikoéw finansowych szkoty. Szkota wyzsza stanowi, co prawda,
instytucje non profit, ale mozna ja uzna¢ za jednostke komercyjna dazaca do za-
pewnienia sobie, z wykorzystaniem okreslonych zrédel, wlasciwego finansowania
zadan zgodnych z przyjetymi celami. Obowiazuja szkole wyzsza zatem rachunek
zyskow 1 strat. Jednak ten klasyczny rachunek posiada szereg powszechnie znanych
wad [5, s. 36-44] (cyt. za [1, s. 59-60]), ktore stanowia przede wszystkim wynik
podporzadkowania jego zakresu i formuly obowiazujacym przepisom prawnym.
W rezultacie nie daje on peinej podstawy do oceny sytuacji szkoty, a zatem do
podejmowania wtasciwych decyzji zarzadczych.
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Z punktu widzenia zarzadzania szkota wyzsza nieodzowne wydaje si¢ uzupet-
nianie klasycznego rachunku wynikoéw szkoty wyzszej rachunkiem dodatkowym —
nowoczesnym, stanowiacym warunek sprawnego zarzadzania. Dzisiaj przyjmuje
si¢, ze warunek ten spetnia controllingowy rachunek wynikow. Przesadza o tym
przede wszystkim ujmowanie wystepujacych w rachunku wielko$ci — zarowno
posrednich, jak i wynikowych — przez pryzmat wyodrgbnianych uprzednio ukta-
dow odniesienia, nazywanych o$rodkami odpowiedzialno$ci. Do o$rodkéw odpo-
wiedzialnosci odnosi si¢ przychody, koszty i bazujace na nich marze pokrycia
kosztow. Jesli do tego dodaé odstapienie od rachunku kosztow pelnych i zastapie-
nie go rachunkiem kosztow zmiennych — z podziatem kosztow na state i zmienne
i przyporzadkowaniem tych pierwszych jedynie takim osrodkom odpowiedzialnosci,
ktorych dotycza (a zatem bez ich rozdziatu migdzy osrodki) — to stanie si¢ oczywi-
sta wyjatkowa uzytecznos$¢ controllingowego rachunku wynikow szkoty wyzszej w
procesie podejmowania roznych decyzji zarzadczych. Decyzje te beda bowiem
oparte na nieznieksztatlconych wartosciach okreslonych wartosci kosztowych.
W kazdym jednak przypadku controllingowego rachunku wynikow szkoly wyzszej
nicodzowne jest wyodrebnienie osrodkéw odpowiedzialno$ci w strukturze organi-
zacyjnej szkoly i przypisanie im okreslonych kosztow.

2. Osrodki odpowiedzialnosci i koszty jako zasadnicza podstawa
controllingowego rachunku wynikow szkoly wyzszej

Podstawowymi wewngtrznymi jednostkami organizacyjnymi w szkole wyzszej
sq jednostki dydaktyczne — wydziaty — i z tego wzgledu nalezy traktowac je jako
wyjsciowe osrodki odpowiedzialnosci w tym rachunku. Dodatkowo wydziaty w
szkole wyzszej moga stanowi¢ osrodki odpowiedzialnosci za wyniki, z odpowiedzial-
noscia dziekana — jako kierownika rozwazanej jednostki wewngtrznej — za wyniki
finansowe, a wigc zarowno za koszty, jak i za przychody [3, s. 110-111]. Odpo-
wiedzialnos¢ dziekana za koszty dziatalnosci dydaktycznej, ale takze naukowo-
-badawczej jest oczywista. Jak twierdzi M. Sierpiniska ich poziom zalezy od orga-
nizacji procesu dydaktycznego, stopnia kwalifikacji kadry naukowo-dydaktycznej,
liczby godzin zaje¢¢ dydaktycznych (wynikajacej z plandéw studiéw i programow
nauczania), zakresu przygotowania pomocy dydaktycznych, struktury form dydak-
tycznych (zwlaszcza udziatu w procesie ksztalcenia form towarzyszacych), korzy-
stania z bazy laboratoryjnej oraz liczebnosci grup studenckich [4, s. 156]. Wymie-
nione sktadniki kosztow dziatalnosci dydaktycznej stanowig jedynie pozycje gtow-
ne. Oprocz nich nalezy réwniez uwzglednia¢ koszty bazy lokalowej wraz z wypo-
sazeniem, jej konserwacji i remontéw, koszty bazy bibliotecznej itp. Na wigkszos$¢
z wymienionych pozycji kosztowych dziekani wydziatéw maja wptyw. Jednak nie
na wszystkie, a na niektore sposrod nich wpltyw ten moze by¢ ograniczony. Rezer-
wuje si¢ go bowiem dla organdow wyzszego szczebla kierownictwa. Podobnie
przedstawia si¢ sprawa z odpowiedzialno$cia za przychody. Poziom przychodow
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szkoty wyzszej] w ogdlnym przypadku zalezy od wartosci szeregu wielkosci,

przede wszystkim od liczby studentow i poziomu optat za studia, ale rowniez od

liczebnosci 1 kwalifikacji kadry naukowo-dydaktycznej, kategorii kierunkow — w

razie dotowania szkoty wyzszej z budzetu panstwa. Rowniez i w tym przypadku

nie na wszystkie wymienione wielkosci dziekani wydzialow musza mie¢ peten

wptyw. Nie zmniejsza to jednak istotnie mozliwosci traktowania wydzialow w

szkole wyzszej jako osrodkéw odpowiedzialnosci za wyniki, co najwyzej wydziaty

te moga stanowi¢ — jak twierdzi wspomniana juz M. Sierpinska — quasi wynikowe

osrodki odpowiedzialnosci [4, s. 156].

W ramach wydziatéw studia odbywaja si¢ na okreslonych kierunkach, z
uwzglednieniem pozioméw ksztatcenia. Wyrdznia si¢ studia pierwszego stopnia,
drugiego stopnia i jednolite studia magisterskie. Studia nalezace do r6znych po-
ziomow ksztatcenia na kierunku moga by¢ realizowane w dwoch formach — w
formie studiow stacjonarnych i niestacjonarnych, a takze z wyrdznieniem — badz
nie — okres$lonych specjalnosci (lub grupy tresci do wyboru). Kierunki studiéw,
poziomy ksztatcenia, formy studiéw i specjalnosci beda stanowily zatem kolejne
uwzgledniane osrodki odpowiedzialno$ci w proponowanym controllingowym ra-
chunku wynikéw szkoty wyzsze;j.

W konkretnym przypadku szkoty wyzszej problem wyrdzniania osrodkoéw od-
powiedzialno$ci moze by¢ jednak bardziej skomplikowany. Szkota wyzsza moze
bowiem tworzy¢ poza swoja siedziba (a wigc poza wydziatami miejscowymi) row-
niez zamiejscowe jednostki organizacyjne w formie:

— zamiejscowych podstawowych jednostek organizacyjnych (wydzialdéw zamiej-
scowych),

— filii, obejmujacych — w odniesieniu do kazdej z nich — co najmniej dwie pod-
stawowe jednostki organizacyjne szkoty,

— zamiejscowych os$rodkow dydaktycznych, z mozliwo$cig realizacji czgsci za-
kresu ksztalcenia na okre$lonych kierunkach poza miejscem siedziby szkoty.
Dodatkowo, jesli dana szkota wyzsza prowadzi studia podyplomowe, to celowe

byloby ich uwzglednianie w ramach poziomow ksztalcenia. Wymienione jednostki

organizacyjne moglyby zatem stanowi¢ dodatkowe osrodki odpowiedzialno$ci w

controllingowym rachunku wynikow szkoly wyzszej. Na okreslonych kierunkach

studiow moglyby natomiast nie wystapic¢ specjalnosci. Mozna by tez nie uwzgled-
nia¢ w rachunku na przyktad pozioméw czy lat studiow. Nie nalezy si¢ natomiast
zgodzi¢ z A. Dziewiatkowskim, ktory za osrodki odpowiedzialnosci w controllin-

gowym rachunku wynikow szkoty wyzszej przyjmuje lata studiow [2, s. 27-28].

Nie stanowityby one bowiem rozlacznych o$rodkéw odpowiedzialnosci, co nie

dawatoby mozliwosci — w zaleznosci od wyniku ich oceny — zwigkszania lub

zmniegjszania liczby studentéw na okre§lonych latach studidéw w celu poprawy wy-
nikéw finansowych szkoly wyzszej. Wszystko wskazuje jednak, ze do wyrdzniania
osrodkéw odpowiedzialnosci w konkretnym przypadku controllingowego rachunku
wynikow szkoty wyzszej nalezy podchodzi¢ indywidualnie. Wyszczegolnia¢ po-
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winno sig¢ takie osrodki odpowiedzialnosci, ktore dadza istotna podstawe oceny

wynikow dziatalnosci szkoty wyzszej, a w rezultacie dazenia do ich poprawy.

Druga zasadnicza podstawe controllingowego rachunku wynikéw szkoty wyz-
szej, tak jak 1 w odniesieniu do controllingowego rachunku wynikoéw w ogole, sta-
nowig koszty. Koszty te nalezy przypisywac osrodkom odpowiedzialnosci, a przed
przystapieniem do procesu przypisywania nalezy przyja¢ okreslone zasady jego
dotyczace. Zdaniem K. Czubakowskiej zasady te powinny uwzgledniac:

— grupowanie kosztow w przekroju podmiotowym i przedmiotowym,

— podziat kosztow catkowitych na stale i zmienne,

— bezposrednie grupowanie kosztéw zmiennych wedhug elementarnych osrod-
kow odpowiedzialnosci,

— rozroznianie wsrod kosztow statych kosztow zaleznych (kontrolowanych) i
niezaleznych od danego podmiotu odpowiedzialnego za koszty,

— wyodrebnianie w bloku kosztow statych kosztow uwzgledniajacych rozny sto-
pien ich powiazania z oSrodkami odpowiedzialnosci [1, s. 64].

Podstawowa zasad¢ wsrdd zasad wymienionych — uwzgledniana we wszyst-
kich pozostatych zasadach — stanowi podzial kosztow calkowitych na state i
zmienne. Dodatkowo — zaro6wno w odniesieniu do kosztéw stalych, jak i zmien-
nych — nalezy wyszczegolnia¢ pozycje tych kosztow w ukladzie rodzajowym.

W proponowanej koncepcji controllingowego rachunku wynikow szkoly wyz-
szej koszty zmienne zostang odniesione do specjalnosci jako elementarnych osrod-
kow odpowiedzialnosci. Najistotniejszym ich sktadnikiem sa ptace pracownikéw
naukowo-dydaktycznych. W okreslonych sytuacjach istotne pozycje tych kosztow
moga przyktadowo stanowi¢ koszty wynajmu obiektéw lub pomieszczen dydak-
tycznych. Czg$¢ kosztow zmiennych begdzie mozna bezposrednio odnies¢ do spe-
cjalnosci, czg$¢ natomiast moze dotyczy¢ szerszego uktadu odniesienia, co bedzie
wymagato ich rozdziatu miedzy poszczegdlne specjalnosci. Jako podstawe rozdzia-
hu proponuje si¢ przyjaé liczbe studentow lub liczbe godzin zaje¢ dydaktycznych w
ramach poszczeg6lnych specjalnosci. Koszty zmienne specjalnosci moga tez by¢
zrdéznicowane w ramach form studiow.

Koszty stale jako drugi rodzaj kosztow uwzglednianych w controllingowym
rachunku wynikow szkoty wyzszej odniesie si¢ do wszystkich wyrdznionych
osrodkow odpowiedzialno$ci. W konkretnym przypadku tego rachunku bedzie
chodzito o takie koszty state os§rodkow odpowiedzialnosci, ktorych faktycznie one
dotycza, a wigc bez ich podziatu miedzy osrodki odpowiedzialnosci nizszego rz¢-
du. W szczegolnosci wyrdzni sig koszty state zwigzane:

— ze specjalnosciami, na przyktad koszty utrzymania laboratorium dydaktyczne-
go uruchomionego w celu prowadzenia okreslonych ¢wiczen laboratoryjnych
tylko dla studentéw danych specjalnosci;

— z forma studidow, przykltadowo koszty ptac pracownikéw administracyjnych
wydziatu realizujacych prace dotyczace oddzielnie studiow stacjonarnych i nie-
stacjonarnych (jezeli przyjeto tego typu podziat prac);
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— z poziomem ksztalcenia, na przyklad koszty ponoszone w zwiazku ze studenc-
kimi praktykami zawodowymi (jezeli sa one w konkretnym przypadku reali-
zowane tylko na studiach pierwszego stopnia);

— z kierunkami studidéw, na przyktad koszty reklamy kierunkéw studiow (jezeli w
budzecie szkoty wyzszej dokonano podziatlu $rodkéw finansowych przezna-
czonych na reklame migdzy poszczegolne kierunki);

— z wydzialami, przyktadowo koszty ptac pracownikéw administracyjnych i ma-
terialow biurowych ponoszonych w zwiazku z funkcjonowaniem catego wy-
dziatu;

— ze szkola jako catoscia, na przyktad koszty zarzadu szkoty zwiazane z inwesty-
cjami i remontami obiektow szkoly itp.

Koszty, ktore trudno odnies¢ do okreslonych osrodkéw odpowiedzialno$ci, na-
lezy uwzglednia¢ w oddzielnym bloku, jako koszty pozostate.

Punktem wyjscia controllingowego rachunku wynikéw szkoty wyzszej sa przy-
chody. Podobnie jak koszty zmienne nalezy odnosi¢ je do elementarnych osrodkow
odpowiedzialnosci, w rozpatrywanym problemie — specjalnosci. W przypadku
szko6t niepublicznych, w ktérych gtownym sktadnikiem przychodoéw szkoty wyz-
szej jest czesne studentow, okreslenie poziomu przychodow w ramach specjalno$ci
nie stworzy problemow. Podobnie dla szkot publicznych w odniesieniu do studiow
niestacjonarnych. Odnos$nie do studiow stacjonarnych w tych szkotach, dotowa-
nych z budzetu panstwa, uzyskana dotacje¢ nalezy rozdzieli¢ migdzy poszczegdlne
specjalno$ci. W konkretnym przypadku szkoly wyzszej rozdziat jej przychodow
miedzy specjalnosci moze przedstawia¢ si¢ bardziej osobliwie.

Roéznica migdzy przychodami szkoly wyzszej a kosztami stanowi marze¢ pokrycia
kosztow — glowna wielko§¢ w controllingowym rachunku wynikow szkoly wyz-
szej. Jej okreslanie wymaga przyjecia formuty tego rachunku.

3. Formula controllingowego rachunku wynikow szkoly wyzszej

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze zostanie przyjeta wielostopniowa for-
muta controllingowego rachunku wynikéw szkoty wyzszej. Pozwoli ona wyliczy¢
wiele rodzajow marz pokrycia kosztow z uwzglednieniem kosztow zmiennych i
roznych sktadowych kosztow statych. Schemat postgpowania w proponowanym
controllingowym rachunku wynikéw szkoty wyzszej przedstawia tab. 1.

W przyjetym postgpowaniu wyrdzniono osiem marz pokrycia kosztow. Marza
pokrycia kosztow 1. rodzaju stanowi nadwyzke przychodow dotyczacych specjal-
no$ci nad ich kosztami zmiennymi. Daje ona odpowiedz na pytanie, czy przychody
pokrywaja koszty zmienne specjalnosci. Odjecie od tej marzy kosztow statych
specjalnosci daje marzg pokrycia kosztow 2. rodzaju, mowiaca o ewentualnej nad-
wyzce przychodow dotyczacych specjalnosci nad catkowitymi kosztami przypisa-
nymi specjalno$ciom z uwzglednieniem form studidw. Pomniejszenie z kolei wyli-
czonej marzy o koszty state form studiow pozwala uzyska¢ marz¢ pokrycia kosz-
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tow 3. rodzaju. Wskazuje ona na stopien pokrycia przez przychody kosztow
zmiennych i statych odniesionych do form studiéw w ramach danego kierunku i
poziomu ksztatcenia. Marzg pokrycia kosztow 4. rodzaju otrzymuje si¢ w wyniku
pomnigjszenia marzy pokrycia kosztow 3. rodzaju o koszty state poziomdw ksztat-
cenia. Interpretacj¢ otrzymanej marzy mozna uzyskaé¢ przez analogi¢ do interpreta-
cji marzy wczesniejszej. W marzy pokrycia kosztow 4. rodzaju uwzglednia sig
koszty state kierunkow studiow, co daje marzg pokrycia kosztow 5. rodzaju, ktora
pozwala oceni¢ poszczegodlne kierunki studiow z punktu widzenia przychodow
dotyczacych kierunkéw, ich kosztow statych i kosztow statych osrodkoéw odpowie-
dzialnos$ci nizszego rzedu. Marze pokrycia kosztow 6. rodzaju, dotyczaca wydzia-
16w, wylicza si¢ zgodnie z logika zaprezentowanego postgpowania. Wreszcie mar-
za pokrycia kosztéw 7. rodzaju stanowi roznicg migdzy marza pokrycia kosztow 6.
rodzaju i kosztow statych dotyczacych szkoty wyzszej jako catosci. Marze tg¢ po-
mniejsza si¢ o koszty pozostale, otrzymujac koncowa marze¢ pokrycia kosztow 8.
rodzaju. Wskazuje ona na wynik operacyjny szkoty wyzszej.

Wyszczegdlnione marze pokrycia kosztéw w controllingowym rachunku wy-
nikdéw szkoty wyzszej nalezy wylicza¢ w ujeciu wartosciowym i procentowym.

4. Znaczenie controllingowego rachunku wynikow szkoly wyzszej

Podstawowe znaczenie proponowanego controllingowego rachunku wynikow
szkoly wyzszej sprowadza si¢ do mozliwosci oceny — wyrdznionych w tym ra-
chunku — o$rodkow odpowiedzialnosci. Dokonuje si¢ tego na podstawie nieznie-
ksztalconych marz pokrycia kosztow osrodkéw odpowiedzialno$ci, gdyz otrzyma-
nych z uwzglednieniem kosztow w petni dotyczacych tych osrodkéw. W procesie
oceny znaczenie maja marze pokrycia kosztow w ujeciu zar6wno warto$ciowym,
jak 1 procentowym. Marze pokrycia kosztow w ujeciu wartosciowym — odnoszac
si¢ do calego zakresu ksztatcenia w ramach danego o$rodka odpowiedzialnosci,
a wigc z uwzglednieniem zarowno liczby studentow, jak i optat za studia — informuja
o catkowitym wyniku dotyczacym osrodka. Marze procentowe — otrzymane przez
odniesienie marz warto$ciowych do przychodéw dla danego os$rodka odpowie-
dzialnosci, czyli przypadajace na jednego studenta przy zatozonych optatach za
studia — daja natomiast podstawe do okreslenia wptywu zmian zakresu ksztalcenia
na uzyskiwane wyniki. Oczywiscie, pod warunkiem ze zmiany te sq mozliwe. Tak
wigce kierownictwo szkoly wyzszej 1 wydziatdw moze zastanawia¢ si¢ — na pod-
stawie marz pokrycia kosztow osrodkdéw odpowiedzialnosci — nad taka zmiana
struktury ksztatcenia, ktoéra prowadzilaby w rezultacie do wyzszej tacznej marzy
pokrycia kosztow. Moze tez bada¢ wptyw optat za studia na owa marzg i w rezul-
tacie przyjmowac¢ taka oplatg, ktora gwarantowalaby korzystniejsza marzg z
uwzglednieniem liczby kandydatéw na studia.

Controllingowy rachunek wynikow szkoly wyzszej moze by¢ stosowany na
etapie zarowno planowania, jak i realizacji zadan ksztalcenia w szkole wyzszej.
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Jesli mowa o stosowaniu na etapie planowania, to nalezy mie¢ na uwadze i etap
planowania operatywnego, 1 strategicznego. W procesie planowania operatywnego
— na podstawie wynikow controllingowego rachunku wynikow szkoty wyzszej —
mozna zastanawia¢ si¢ nad taka modyfikacja ksztalcenia, ktora bylaby mozliwa w
aktualnych uwarunkowaniach dzialalnosci szkoly, a wigc bez istotnych dodatko-
wych naktadéw na ksztatcenie i w stosunkowo krotkim czasie. Rozwazanie zmian
istotniejszych, dotyczacych przyktadowo modyfikacji struktury wydzialowej w
szkole wyzszej czy kierunkow ksztatcenia na okreslonych wydziatach, wymagato-
by przygotowania decyzji z okreslonym wyprzedzeniem i naktadéow finansowych.
Mialoby zatem zwiazek z procesem planowania strategicznego. W procesie reali-
zacji zadan ksztalcenia w szkole wyzszej mozna i nalezy poréwnywac oraz oceniaé
osiagnigte marze pokrycia kosztow z marzami planowanymi w celu korekty reali-
zacji i/lub planow zwiazanych z ksztalceniem.

Omawiany controllingowy rachunek wynikoéw szkoty wyzszej moze by¢ sto-
sowany w odniesieniu do szkoty wyzszej jako calosci lub okre§lonych podzbiorow
osrodkéw odpowiedzialnosci. Ma to na celu zmniejszenie rozmiaru dokonywanego
rachunku. Na podstawie rachunkéw czastkowych dla wyréznionych osrodkéw
odpowiedzialnosci bedzie mozna woéwcezas uzyskiwaé wyniki rachunku caloscio-
wego.

5. Podsumowanie

Jak wykazano, aplikacja controllingowego rachunku wynikéw moze mie¢ okres-
lone znaczenie w procesie zarzadzania szkota wyzsza. Niesie ona ze soba réwniez
pewne trudno$ci stanowiace uwarunkowania jego zastosowania. Pojawia sig tu
przede wszystkim konieczno$¢ podziatu wszystkich kosztow ponoszonych w szko-
le wyzszej na stale i zmienne. Wymaga to znajomosci metod podziatu kosztow i
niezaleznie od tego obserwacji poziomu réznych pozycji kosztow w zalezno$ci od
rozmiar6w ksztalcenia. Zachodzi takze potrzeba wprowadzania kont analitycznych
do ksiggowania kosztow statych dotyczacych wyrdznionych w controllingowym
rachunku wynikow szkoly wyzszej osrodkdéw odpowiedzialnosci. Chodzi jedno-
czesnie o to, aby jak najwigcej pozycji kosztow statych odnies¢ do okreslonych
osrodkow odpowiedzialno$ci, a dopiero te koszty state, ktorych nie da si¢ przypo-
rzadkowaé osrodkom odpowiedzialnosci, nalezy traktowac jako koszty dotyczace
szkoty wyzszej jako catosci. W procesie tym nalezy dazy¢ zatem do przebudowy
istniejacego systemu pomiaru i ewidencji kosztow w szkole wyzszej. Calosciowo
oznacza to zmiang sposobu myslenia — myslenia nastawionego nie na uwzglednia-
nie w rachunku wynikow kosztéw posrednich, ale statych i zmiennych, oraz odno-
szenie tych pierwszych do detalicznie wyr6éznionych o$rodkéw odpowiedzialnosci,
a nie szkoty wyzszej jako catosci lub ewentualnie jej zagregowanych wewngtrz-
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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