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Rachunkowos¢ a controlling

Agnieszka Nozka

Uniwersytet Marii Curie-Sklodowskiej w Lublinie

PROCESOWE UJECIE DZIALALNOSCI
JEDNOSTKI BADAWCZO-ROZWOJOWEJ

1. Wstep

Jednostki badawczo-rozwojowe (JBR)' stanowia grupe jednostek naukowych
pozostajacych na marginesie zainteresowan naukowych, jesli chodzi o rachunek
kosztow. W swojej pracy badawczej autorka artykutu skupita si¢ wtasnie na tego
typu instytucjach. Celem badan byta analiza i ocena systemoéw rachunku kosztow
w wybranych jednostkach oraz wskazanie sposobow ich doskonalenia m.in. na
podstawie réznych nowoczesnych koncepcji rachunku kosztéw, w tym rachunku
kosztow dziatan (activity based costing).

Potrzeba doskonalenia systemow kosztowych JBR zbiega si¢ z koniecznoscia
podnoszenia efektywnosci tych jednostek, o ktérej duzo méwi si¢ w konteks$cie
trwajacego procesu reform catego systemu nauki i techniki [6, s. 6-7]. Przed JBR
stoja bowiem liczne wyzwania w postaci m.in. konieczno$ci sprostania konkurencji
w sferze badan i rozwoju na rynku europejskim oraz samodzielnego pozyskiwania
pozabudzetowych §rodkéw na prowadzenie badan. Prawidlowo funkcjonujacy
rachunek kosztow, obejmujacy swym zakresem takze rachunki decyzyjne i1 kontrol-
ne, stanowitby cenny instrument kontroli wydatkowania obecnie dostepnych $rod-
kéw (glownie ze zrodet budzetowych), podnoszenia efektywnosci gospodarowania
oraz aktywnego oddziatywania na wysoko$¢ ponoszonych kosztow.

Rachunek kosztow dzialan (metoda ABC) daje mozliwos¢ nie tylko lepszej
kalkulacji kosztow jednostkowych, ale takze ma liczne inne zastosowania, z kto-
rych korzys$¢ odniostyby takze JBR. O przestankach oraz mozliwos$ciach wdrozenia
rachunku kosztow dziatanh w jednostkach badawczo-rozwojowych traktuja inne

! Jednostkami badawczo-rozwojowymi sa panstwowe jednostki organizacyjne wyodrebnione pod
wzgledem prawnym, organizacyjnym i ekonomiczno-finansowym, tworzone w celu prowadzenia badan
naukowych i prac rozwojowych, ktorych wyniki powinny znalez¢ zastosowanie w okreslonych dziedzi-
nach gospodarki narodowe;j i zycia gospodarczego [8, art. 1].
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opracowania autorki (zob. [5]). Niniejszy artykul pos§wigcony jest natomiast naj-
wazniejszemu etapowi w budowie modelu pomiaru kosztow wedlug metody ABC
dla JBR — identyfikacji procesow i dziatan.

2. Zalozenia przyjete przy identyfikacji procesow i dzialan

Identyfikacja procesow i dzialan wystgpujacych w organizacji jest punktem
wyjscia warunkujacym poprawnos¢ dalszego stosowania metody ABC. W etapie
tym nastgpuje nie tylko wyspecyfikowanie dziatan sktadajacych si¢ na procesy
gospodarcze realizowane w jednostce, ale takze ukazanie ich sekwencji i wzajem-
nych powiazan [4, s. 191].

Z doswiadczen przedsigbiorstw, w ktorych wdrozono rachunek kosztow dzia-
fan i zarzadzanie oparte na dziataniach, wynika, ze przedsigwzigcie to wymaga
przede wszystkim przemyslanego, wieloetapowego postgpowania przy projekto-
waniu i wdrazaniu systemu, duzych naktadow finansowych oraz zaangazowania
doswiadczonych konsultantow zewngtrznych, ktorych zadaniem jest pomoc przy
realizacji projektu. Do prawidlowej identyfikacji zachodzacych w organizacji pro-
cesOW 1 dziatan konieczne sa natomiast wielogodzinne konsultacje, wywiady z
pracownikami réznych szczebli oraz doktadne studia dokumentacji (niejednokrot-
nie zawierajacej dane niejawne).

Autorka dysponowata ograniczonymi mozliwosciami w zakresie powyzszych
wymagan, zatem zard6wno wyrdznione procesy i dziatania, jak i caly model ABC,
jaki powstal w wyniku prac badawczych, sa efektem studiow literaturowych na
temat teorii 1 praktyki wdrazania koncepcji ABC oraz wlasnych badan empirycz-
nych przeprowadzonych w wybranych JBR”.

Przy identyfikacji proceséw i dziatan w trakcie badan empirycznych postugi-
wano si¢ przede wszystkim metoda wywiadu bezposredniego z kadra menedzerska
oraz z wybranymi pracownikami jednostek, a takze analiza raportow i dokumen-
tow. Wykorzystano podejscie zarowno odgoérne, jak i oddolne [3, s. 66; 1, s. 14-16]
jako najbardziej optymalne rozwiazanie polecane przez praktykow [2, s. 147].

Przy identyfikacji procesow i dziatan w JBR ograniczone byto réwniez postu-
zenie si¢ gotowymi narzedziami stworzonymi po to, aby ulatwi¢ wyrdznianie pro-
cesOw 1 dziatan. Chodzi tu zwlaszcza o tancuch warto$ci M.E. Portera oraz wzoér
klasyfikacji proceséw [3, s. 71-73]. Ze wzgledu na specyfike dzialalnosci prowa-
dzonej przez JBR obydwa te narzedzia postuzyty jako punkt wyjscia do identyfika-
cji zachodzacych tam procesow i dziatan.

% Badania przeprowadzono w latach 2003-2005 w czterech instytutach naukowo-badawczych
wojewoddztwa lubelskiego (Instytucie Medycyny Wsi w Lublinie, Instytucie Uprawy Nawozenia i Gle-
boznawstwa w Putawach, Instytucie Nawozow Sztucznych w Putawach oraz Panstwowym Instytucie
Weterynaryjnym w Putawach). Wedtug danych Gléwnego Urzgdu Statystycznego wérod 257 jednostek
badawczo-rozwojowych dziatajacych w Polsce 31 grudnia 2002 r. 139 to instytuty naukowo-badaw-
cze (zob. [7]).
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W trakcie analizy dziatalno$ci wybranych do badan JBR (instytutéw naukowo-
-badawczych) stwierdzono duza réznorodno$¢ procesow i dzialan tam wykonywa-
nych. Mozna byto jednak wskaza¢ pewne procesy i dziatania powtarzajace si¢ we
wszystkich badanych jednostkach lub w ich wigkszo$ci. Stanowily one rownoczes-
nie o specyfice ich dziatalno$ci. Przy wyrdznianiu procesow i dziatan przyjgto
zatem zatozenie, iz identyfikacji podlegaja jedynie powtarzajace si¢ w wigkszosci
badanych jednostek procesy kluczowe i istotne, za ktdre uznano procesy generuja-
ce relatywnie wysokie koszty” i jednoczesnie zachodzace w zwiazku z osiaganiem
statutowych celow JBR. W przypadku proceséw w ramach dziatalnosci pozaba-
dawczej (zréznicowanej, nawet biorac pod uwage przebadane instytuty) wsrod
ujetych w proponowanym uktadzie procesow oraz dziatan znalazty si¢ jedynie ich
przyktady.

3. Procesy i dzialania w JBR

Wyrdznione w dzialalnos$ci JBR procesy zostaly podzielone na operacyjne
(podstawowe) oraz pomocnicze (wspierajace). Wsrdd proceséw operacyjnych wy-
r6zniono np.:

— planowanie i organizowanie dziatalnosci B+R,

— prowadzenie badan naukowych i prac rozwojowych,

— gromadzenie, przetwarzanie i upowszechnianie informacji naukowej (nauko-
wo-technicznej),

— dziatalnos$¢ dydaktyczna, szkoleniowa i popularyzatorska,

— dziatalno$¢ gospodarcza (produkcyjna lub ustugowa) zwiazana z dziatalnoscia
badawcza,

— sprzedaz produktéw i ushug,

wsrod proceséw pomocniczych zas znajduja sig:

— koordynowanie dziatalno$ci naukowe;j,

— zapewnienie jakoS$ci badan,

— utrzymanie zaplecza badawczego,

— zaopatrzenie i magazynowanie,

— rozwoj kadr i zarzadzanie kadrami,

— finanse i rachunkowosc¢,

— strategiczne i operacyjne zarzadzanie jednostka.

Planowanie i organizowanie dzialalnosci B+R to proces, ktory w przypadku
wielu przedsigwzi¢¢ badawczych rozpoczyna si¢ od identyfikacji zapotrzebowania
na prace B+R zglaszanego w rdznych formach przez potencjalnych klientow (zle-
ceniodawcow), dotyczacego tematyki badawczej podejmowanej w jednostce.

* Autorka opierata si¢ w tym wzgledzie na opinii glownych ksiegowych i innych pracownikow
instytutow — prosita o wskazanie proceséw, ktore ich zdaniem sa istotne dla powstajacych w instytu-
tach kosztow (zuzywaja wigcej niz 5% czasu pracy pracownika lub wigcej niz 5% zdolno$ci produk-
cyjnej okreslonego zasobu).
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Uwzgledniajac nowe i juz realizowane zadania badawcze (w tym realizowane w
sposob ciagly w ramach dziatalnosci statutowej prace B+R), zauwaza sig, ze w
ramach tego procesu nastgpuje takze zaplanowanie dziatalnosci i sposobu jej finan-
sowania oraz podjecie dziatan zmierzajacych do pozyskania srodkow finansowych.
Planowane sa tu takze zakupy aparatury badawczej (na podstawie procedury prze-
targdw publicznych) i innych potrzebnych do badan materialdow. W ramach tego
procesu nastgpuje rowniez rozliczenie srodkow finansowych na badania.

Drugi z wyrdznionych proces6w operacyjnych — prowadzenie badan nauko-
wych i prac rozwojowych — to najwazniejszy proces w dziatalnosci JBR, stanowia-
cy podstawowy trzon dziatalnosci, do prowadzenia ktorej sa one powotywane sta-
tutowo. Trudno jest tu jednoznacznie wskaza¢, jakie dzialania sktadaja si¢ na ten
proces w roznych jednostkach, gdyz jest to uzaleznione od charakteru wykonywa-
nych prac — choéby tego, czy sa to badania podstawowe, stosowane czy prace roz-
wojowe.

Na proces gromadzenia, przetwarzania i upowszechniania informacji naukowej
(naukowo-technicznej) sktadaja si¢ dziatania, ktérych istota jest zgromadzenie,
opracowanie, utrwalenie i upowszechnienie (w formie opracowan, monografii,
raportow, broszur itp.) informacji o wynikach prowadzonych w jednostce prac
B+R lub w niektorych wypadkach takze prac w toku realizacji (np. w formie rapor-
tow rocznych dla ministerstwa). Obejmuje on rowniez tworzenie i uaktualnianie
baz danych na temat prowadzonych prac.

Dzialalno$¢ dydaktyczna, szkoleniowa i popularyzatorska to proces polegajacy
na prowadzeniu powiazanej z tematyka badawcza dziatalnosci dydaktyczno-szko-
leniowej w postaci studiow podyplomowych i doktoranckich, stazy specjalizacyj-
nych, kursow i szkolen, ktérych zadaniem jest przekazywanie wiedzy oraz do-
swiadczen kadry naukowej jednostki studentom, stuchaczom i stazystom.

Najwigksze zréznicowanie dziatan pomigdzy réznymi JBR cechuje kolejny
proces: dziatalnos¢ gospodarcza (produkcyjna lub ustugowa) zwiazana z dziatal-
noscia badawcza, tak jak rézny jest zakres i rodzaj tej dziatalnosci w réznych JBR.
Proces ten polega na odptatnym (na zasadach komercyjnych) $wiadczeniu ustug z
zakresu tematyki badawczej jednostki (np. ustug diagnostycznych, kontroli i stan-
daryzacji, ustug medycznych) lub prowadzeniu dziatalnosci produkcyjnej powia-
zanej z dziatalno$cia B+R (np. produkcji aparatury itp.).

Sprzedaz produktow i ustug obejmuje dziatania polegajace na przygotowaniu
produktow do sprzedazy (opakowanie, magazynowanie), przygotowaniu dokumen-
tacji sprzedazy oraz dystrybucje produktéw na rynek (transport, koszty wysytki
itd.). W wielu przypadkach istnieje potrzeba utrzymywania wieloletnich kontaktow
z klientami, np. w postaci $wiadczenia uslug serwisowych sprzedanej aparatury
badawcze;j.

Wsrod wyrdznionych procesOw pomocniczych zwraca uwage fakt, iz niektore
z nich sa $cisle zwiazane z dziatalnoscia badawczo-rozwojowa JBR, stanowiac
procesy wspierajace dla tej dziatalnosci. Taki charakter ma proces koordynowania
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dziatalnosci naukowej, ktory polega na: nadzorowaniu sktadania wnioskow oraz

ofert na finansowanie dziatalno$ci naukowej, zbieraniu i opracowywaniu informa-

cji potrzebnych do sporzadzenia sprawozdan z dziatalno$ci dla ministerstwa czy
oceny parametrycznej jednostki, koordynowaniu wspotpracy z jednostkami krajo-
wymi i zagranicznymi w zakresie prowadzonych badan.

Kolejnym procesem pomocniczym powiazanym z dziatalnoscia B+R jest za-
pewnienie jako$ci badan. W ramach tego procesu odbywa si¢ przygotowywanie i
koordynacja wdrozenia, aktualizacja oraz rozwoj systemow jakosci w dzialalnosci
badawczej, a takze koordynowanie przygotowan do akredytacji komorek badaw-
czych.

Proces utrzymywania zaplecza badawczego jednostki polega na prowadzeniu
dozoru technicznego i wykonywaniu okresowej oceny stanu bazy materialnej jed-
nostki (np. przegladow technicznych aparatury badawczej) oraz koordynowaniu i
nadzorowaniu polityki inwestycyjnej w tym zakresie. Mozna tu takze uwzgledni¢
dziatania pomocnicze dziatalno$ci naukowo-badawczej (np. hodowle zwierzat do-
swiadczalnych) oraz dzialania dotyczace utylizacji odpadow po doswiadczeniach.
W pewnym sensie zaplecze badawcze stanowia tez komorki, ktorych funkcjono-
wanie zwigzane jest z prowadzonymi pracami badawczo-rozwojowymi (ale nie
tylko, bo takze z dziatalno$cia dydaktyczno-szkoleniowa). Uzasadnione wydaje sig¢
zatem wyrdznienie w ramach tego procesu dziatania, jakim jest prowadzenie bi-
blioteki czy dziatu wydawniczego.

Pozostate procesy pomocnicze wyrdznione w dziatalnosci JBR maja charakter
uniwersalny i mozna je znalez¢ w réznym zakresie w kazdej jednostce (nie tylko
naukowej). Beda to:

— zaopatrzenie i magazynowanie — proces polegajacy na zaopatrzeniu jednostki
w materialy ogolnego przeznaczenia (np. biurowe), prowadzeniu gospodarki
magazynowej i polityki zaopatrzenia;

— rozwoj kadr i zarzadzanie kadrami — proces, ktory polega na prowadzeniu poli-
tyki kadrowej, takze w zakresie podnoszenia kwalifikacji pracownikow (np.
nadawanie stopni naukowych pracownikom jednostki, wyjazdy na szkolenia i
staze); w ramach tego procesu odbywa si¢ takze biezaca obstuga pracownikow
i rozliczanie ich wynagrodzen;

— finanse i rachunkowo$¢ — proces ten obejmuje prowadzenie ewidencji oraz
rozliczen z podmiotami publicznoprawnymi, sporzadzanie sprawozdan finan-
sowych 1 sprawozdan na potrzeby wewngtrzne, a takze zarzadzanie zasobami
finansowymi i rzeczowymi JBR;

— zarzadzanie jednostka — proces obejmujacy dziatania dotyczace strategicznego
1 operacyjnego zarzadzania JBR oraz reprezentowania jej na zewnatrz.
Powiazania pomigdzy zidentyfikowanymi procesami mozna przedstawi¢ w po-

staci mapy zaleznosci procesow. Mape taka dla procesow zidentyfikowanych w

JBR zaprezentowano na rys. 1.
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Planowanie Prowadzenie badan Gromadzenie,
777777 »| iorganizowanie »| naukowych i prac przetwarzanie, f—
dziatalnosci B+R rozwojowych upowszechnianie
— informacji naukowej
O
Z Dziatalno$¢
m feee » dydaktyczna,
— szkoleniowa b
. PROCESY
| i popularyzatorska
” v OPERACYJNE
-------------------------------------- »| Dzialalno$¢ gospodarcza
(produkcyjna i/lub
Sprzedaz uslugowa) zwigzana
produktow z dziatalno$cia badawcza
(wyrobow, ustug)

A
/ PROCESY POMOCNICZE \

Koordynowanie dziatalnosci naukowe;j

Zapewnienie jakosci badan

Utrzymanie zaplecza badawczego

Zaopatrzenie i magazynowanie

Rozwdj i zarzadzanie kadrami

Finanse i rachunkowos¢

Strategiczne i operacyjne zarzadzanie jednostka

Objasnienia:
—» Przeplyw zasobdw lub informacji

””””” » Identyfikacja potrzeb klientow i zleceniodawcow prac B+R

Rys. 1. Mapa zaleznosci procesow gospodarczych w JBR

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W wielu przypadkach okreslenie w sposéb jednoznaczny zachodzacych migdzy
procesami relacji nie jest mozliwe. Powigzania przedstawione na rysunku opieraja
si¢ przede wszystkim na przeptywie informacji i wiedzy, rzadziej zasoboéw. Na
rysunku widoczne sa rowniez relacje zachodzace migdzy JBR a klientami ze-
wngtrznymi, przy czym kategorig klientow nalezy tu rozpatrywac szerzej niz ma to
miejsce w przedsigbiorstwie produkcyjnym czy ustugowym — jako klientéw i zle-
ceniodawcow.
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Uzupehienia i1 zweryfikowania wstgpnie okreslonych w podejsciu odgérnym pro-
cesOw 1 dzialan dokonano na podstawie analizy raportow i dokumentéw badanych
jednostek (np. regulamindéw i schematow organizacyjnych, opisoéw stanowisk pracy,
kart czasu pracy), wywiadoéw z wybranymi pracownikami oraz obserwacji wtasnych.

W wyniku przeprowadzonej analizy w ramach zaproponowanych proceséw wy-

ro6zniono dziatania, ktorych przyktadowa liste zawiera tab. 1.

Tabela 1. Przyktadowy wykaz procesow i dziatan w JBR

i organizowanie
dziatalnosci nauko-
wej

Procesy Dziatania
1 2
Planowanie Identyfikacja zapotrzebowania na prace B+R

Pozyskiwanie $rodkow na prowadzenie badan naukowych

Zamowienie i zakup materiatow do prowadzenia prac badawczych i aparatu-
ry badawczej (organizowanie przetargow)

Rozdysponowanie i rozliczenie srodkéw budzetowych na dziatalno$¢ badaw-
CZa 1 T0ZWOjowa

Prowadzenie badan
naukowych i prac

Sformutowanie problemu badawczego i opracowanie teoretyczne badanego
zagadnienia®

z dzialalno$ciag B+R

rozwojowych Przygotowanie i prowadzenie prac doswiadczalnych (eksperymentéw na-
ukowych)
Opracowanie wynikow
Opracowanie projektu wdrozeniowego i wspotpraca przy wdrozeniu”
Gromadzenie, Przygotowanie raportdw rocznych i koncowych z realizacji prac B+R
przetwarzanie Tworzenie i uaktualnianie bazy danych o prowadzonych pracach
iupowszechnianie | Zglaszanie patentéw, wzordw uzytkowych itp.
informacji Przygotowanie i opublikowanie wynikow badan w formie broszur, raportéw,
o prowadzonych instrukecji
pracach B+R Przygotowanie i wydanie monografii naukowych, ksiazek
Prowadzenie Dziatania wyré6znia sig, uwzgledniajac specyfike prowadzonej dziatalnosci.
dziatalnoéci Dla dziatalnosci produkcyjnej beda to przyktadowo nastgpujace dziatania:
gospodarczej — przygotowanie produkcji,
zwiazanej — nabywanie materiatldw i surowcow niezbgdnych do produkcji (§wiadcze-

nia ustug),
— zarzadzanie procesem produkcji,
— kontrola jako$ci produktow/ustug

Sprzedaz produktow | Magazynowanie i pakowanie wyroboéw
) T
(ustug)® Dystrybucja
Fakturowanie i rozliczenie z kontrahentami
Kontakty posprzedazne z klientami (np. serwis)
Dziatalno$¢ Informowanie o prowadzonych kursach, szkoleniach, seminariach, studiach,
dydaktyczna, konferencjach
szkoleniowa Opracowanie programow szkolen, kurséw, studiow
i popularyzatorska Przygotowanie szkolen, kurséw, konferencji (m.in. przygotowanie materiatow)

Rekrutacja (zapisy) i obstuga administracyjna stuchaczy (studentow)

Zakwaterowanie uczestnikow szkolen, kurséw, konferencji (ustugi hotelowe)

Wystawienie faktur dla uczestnikow szkolen, kurséw, konferencji

Promowanie prac doktorskich/magisterskich




338

Tabela 1, cd.
1 2
Koordynowanie Przygotowanie dokumentacji wynikéw badan
dziatalnosci Koordynowanie sktadania wnioskow i ofert
naukowej Zbieranie i opracowanie informacji do sporzadzania sprawozdan

dla ministerstwa oraz do oceny dziatalnosci jednostki

Koordynowanie wspotpracy w zakresie prowadzonych badan

Utrzymanie zaplecza

Ocena stanu bazy materialnej jednostki i dozdr techniczny

i magazynowanie

badawczego Hodowla zwierzat doswiadczalnych
Prowadzenie polityki inwestycyjnej
Utylizacja odpadéw po do$wiadczeniach
Zapewnienie jakosci | Wdrozenie, aktualizacja i rozw6j systemdw jako$ci w zakresie badan
badan Planowanie i przygotowanie akredytacji
Zapewnienie jakosci produkcji/ustug
Zaopatrzenie Zaopatrzenie w materialy ogdlnego zastosowania

Gospodarka magazynowa

Rozwoj kadr
i zarzadzanie
kadrami

Planowanie i realizacja polityki kadrowej

Naliczanie wynagrodzen

Prowadzenie akt osobowych

Rozwdj kadr — promowanie i nadawanie tytutdw naukowych pracownikom
jednostki

Organizowanie i koordynowanie wyjazdow krajowych i zagranicznych
pracownikéw naukowych na staze i szkolenia

Finanse
i rachunkowos¢

Prowadzenie ewidencji

Zarzadzanie zasobami finansowymi i rzeczowymi

Sporzadzanie sprawozdan finansowych

Sporzadzanie sprawozdan wewngtrznych

Rozliczenia z podmiotami publicznoprawnymi

Strategiczne
i operacyjne
zarzadzanie
jednostka

Opracowanie i realizacja wizji, strategii i celow JBR

Nadzor merytoryczny nad realizacja badan naukowych i prac rozwojowych

Reprezentacja jednostki na zewnatrz

Podejmowanie biezacych decyzji dotyczacych jednostki

Objasnienia: a) — dotyczy badan podstawowych i stosowanych, b) — dotyczy badan stosowanych i prac

rozwojowych, c¢) — dotyczy tych instytutow, ktore sprzedaja wyroby badz ustugi.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Nalezy podkresli¢, ze wyroznione procesy i dziatania to jedynie propozycja

przeniesienia koncepcji ABC na grunt jednostek badawczo-rozwojowych.
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PROCESS BASED R&D UNIT OPERATION

Summary

The identification of the processes and activities relating to R&D entities serves as the primary
objective in the ABC development. Based on the research on the selected branch R&D units the pro-
cess based R&D activities have been chosen. Within the top-down defined processes the activities were
defined based on the bottom-up approach.
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