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Rachunkowos¢ a controlling

Marcin Wierzbinski

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

PODSTAWOWE ASPEKTY CONTROLLINGU
NIEPUBLICZNEJ SZKOLY WYZSZEJ

1. Przemiany szkolnictwa wyzszego w Polsce

Szkolnictwo wyzsze w Polsce przechodzi obecnie istotne zmiany spowodowa-

ne wieloma czynnikami zewngtrznymi. Do zasadniczych czynnikow wymuszaja-
cych przeksztatcenia szkolnictwa wyzszego w Polsce mozna zaliczy¢:

konieczno$¢ harmonizacji szkolnictwa wyzszego w Unii Europejskiej 1 szerzej
w Europie,

dazenie do umigdzynarodowienia procesu ksztatcenia,

wprowadzanie nowych regulacji prawnych dotyczacych finansowania szkolnic-
twa wyzszego, w tym w szczegolnosci badan naukowych,

konieczno$¢ zwigkszania wspolpracy szkolnictwa wyzszego z podmiotami
gospodarczymi,

zblizajacy sig niz demograficzny.

Harmonizacja systemu szkolnictwa wyzszego w Europie jest realizowana po-

przez tzw. proces bolonski. Proces ten stanowi ogdlnoeuropejskie przedsiewzigcie,
ktore zostato zapoczatkowane podpisaniem w 1999 r. przez ministrow odpowie-
dzialnych za szkolnictwo wyzsze w 29 krajach europejskich dokumentu zwanego
deklaracja bolonska. Istota tego procesu jest przeksztatcanie i ujednolicanie syste-
moéw szkolnictwa wyzszego w Europie, a ostatecznym jego celem ma by¢ utwo-
rzenie do 2010 r. europejskiego obszaru szkolnictwa wyzszego. Postulaty zawarte
w deklaracji bolonskiej dotycza przede wszystkim:

wprowadzenia systemu ,tatwo czytelnych” i porownywalnych stopni (dyplo-
mow),

wprowadzenia studiéw dwustopniowych,

wprowadzenia punktowego systemu rozliczania osiagnig¢ studentow (ECTS),
wspierania mobilnosci studentéw i pracownikow,

wspotdziatania w zakresie zapewniania jako$ci ksztafcenia,
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e propagowania spraw europejskich w ksztatceniu (europejski wymiar ksztatce-
nia).

Postulaty te powinny by¢ uwzgledniane w procesie przeksztatcania krajowych
systemow szkolnictwa wyzszego.

Innym istotnym czynnikiem wplywajacym na funkcjonowanie rynku szkolnic-
twa wyzszego jest zblizajacy si¢ niz demograficzny, ktory bedzie w szczegdlny
sposob determinowat sytuacje finansowa szkdt wyzszych. Zblizajacy sig niz demo-
graficzny wraz z wigksza otwarto$cia systeméw szkolnictwa wyzszego na $wiat
zewngtrzny spotgguje konkurencj¢ na tym rynku. Warunkiem przetrwania i rozwo-
ju wielu szkot wyzszych, szczegolnie niepublicznych, bedzie podnoszenie jakosci
ksztalcenia, umigdzynarodawianie procesu ksztatcenia, lepsze dostosowanie oferty
do wymagan rynku, a takze konsolidacja, ktorej celem bedzie taczenie si¢ w wigk-
sze podmioty potrafiace sprosta¢ nowym wyzwaniom.

W przedstawionych warunkach dzialania szczego6lnie istotne dla przetrwania i
rozwoju wielu szkot wyzszych bedzie miato zacie$nienie dyscypliny finansowej,
w tym przede wszystkim wyrobienie wérdd pracownikow wigkszej Swiadomosci
osiaganych wynikow, nie tylko w zakresie dydaktyki czy badan naukowych, lecz
rowniez w sferze finansowej. Wzrost dyscypliny finansowej i zorientowanie pra-
cownikow na osiaganie wynikoéw finansowych moze i powinno si¢ odby¢ poprzez
wdrazanie dobrze skonstruowanych systeméw controllingu. Istotnym elementem
systemu controllingu jest natomiast rachunek odpowiedzialno$ci za osiagane wyni-
ki, ktory powinien by¢ powiazany ze sposobami wynagradzania pracownikow.

W zwiazku z tym celem artykutu jest przedstawienie mozliwosci 1 sposobow
wyodrgbniania o$rodkéw odpowiedzialnosci za wyniki finansowe w szkole wyz-
szej oraz tworzenie procedur budzetowania. Wyodrebnienie osrodkow odpowie-
dzialnosci jest Scisle zwiazane z decentralizacja zarzadzania i przekazywaniem
uprawnien nizszym szczeblom decyzyjnym. Przez taki o$rodek nalezy zatem ro-
zumie¢ wydzielony obszar odpowiedzialno$ci za konsekwencje powierzonych
uprawnien do podejmowania decyzji.

2. Istota controllingu w szkole wyzszej

Wdrazany w szkole wyzszej controlling powinien mie¢ wymiar zarowno stra-
tegiczny, jak i operacyjny. Wzajemne powiazania pomigdzy controllingiem strate-
gicznym oraz operacyjnym przedstawiono na rys. 1.

Controlling strategiczny powinien by¢ zorientowany na wspomaganie realizacji
strategii szkoty wyzszej, w tym na okresowy przeglad strategii pod wzgledem jej
aktualnosci w stosunku do otoczenia i sytuacji wewngtrznej, oraz na kontrolg wy-
konania strategicznych programow realizacyjnych. Controlling operacyjny z kolei
powinien obejmowaé zespdt narzedzi oraz procedur zwiazanych z tworzeniem
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Controlling

A
Controlling

strategiczny

Planowanie Kont?ola

strategiczne strategiczna \
Controlling Sprawozdawczo$¢
operacyjny wewngtrzna

Kontrola

—»  Budzetowanie roczne . .
wykonania budzetu

Rys. 1. Ideowy schemat controllingu w szkole wyzszej

Zrodto: opracowanie wlasne.

budzetu rocznego, kontrolg jego wykonania oraz z dostosowywaniem tego budzetu
do zmieniajacych si¢ warunkow prowadzenia dziatalnosci.

Pomigdzy controllingiem strategicznym a operacyjnym powinny zachodzi¢ $ci-
ste zwiazki. W szczegdlno$ci tworzenie budzetu rocznego powinno by¢ uwarun-
kowane dtugookresowym planem finansowym szkoty wyzszej, ktory powinien
stanowi¢ kwantyfikacje najwazniejszych celéw strategicznych i ktéry powinien
podlega¢ okresowej weryfikacji oraz aktualizacji. Innymi stowy, budzet roczny
szkoty wyzszej powinien stanowi¢ uszczegdtowienie dtugookresowego jej planu
finansowego.

3. Osrodki odpowiedzialnosci w controllingu operacyjnym

Podstawa wdrozenia controllingu operacyjnego w kazdej organizacji, w tym
rowniez w szkole wyzszej, jest przejrzysta struktura organizacyjna okreslajaca
rodzaje wystepujacych komorek, ich wzajemne zaleznos$ci, podzial kompetencji
oraz zakres zadan. Przed wdrozeniem systemu controllingu czgsto konieczne jest
dokonanie analizy struktury organizacyjnej pod katem wymagan stawianych przez
system controllingu i wprowadzenie do niej koniecznych zmian. Przyktadowa
struktura organizacyjna szkoty wyzszej zostata przedstawiona na rys. 2.

Ogo6lny schemat ideowy controllingu wraz z przedstawiong struktura organiza-
cyjna warunkuja rodzaje wyodregbnianych osrodkéw odpowiedzialnos$ci. W con-
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trollingu operacyjnym szkoty wyzszej mozna wskaza¢ nastepujace rodzaje osrod-
koéw odpowiedzialno$cei:

os$rodki odpowiedzialno$ci za wielko$¢ sprzedazy, a w przypadku wyzszej — za
liczbg nowo przyjmowanych studentow — wyodrebnione czgsci szkoly wyzszej
posiadajace uprawnienia i odpowiedzialno§¢ wylacznie za decyzje wpltywajace
na rodzaj i $rodki promocji, od ktérych zalezy liczba nowo przyjmowanych
studentow; osrodek odpowiedzialno$ci za liczbe nowo przyjmowanych studen-
tow to przede wszystkim:

— Prorektor ds. Rozwoju (staly o$rodek odpowiedzialnosci) — od skuteczno-
$ci dziatania Prorektora ds. Rozwoju oraz podlegtych mu dziatow i pode;j-
mowanych przez nich inicjatyw zalezy liczba studentow przyjmowanych
na pierwszy rok studidow stacjonarnych i niestacjonarnych,

osrodki odpowiedzialnosci za koszty — wyodrebnione czesci szkoty wyzszej

posiadajace uprawnienia i odpowiedzialno$¢ wytacznie za decyzje wptywajace

na rodzaj i poziom ponoszonych kosztow; takimi o§rodkami w szkole wyzszej
moga by¢:
— Prorektor ds. Ksztalcenia (staly o$rodek odpowiedzialno$ci) — zadania i
uprawnienia Prorektora ds. Ksztatcenia w controllingu operacyjnym mozna
podzieli¢ na dwa obszary dotyczace:
= Prorektor dokonywania i zatwierdzania zmian w planie zajeé (we
wspotpracy z Dziatem Controllingu i Dziatlem Planowania i Organizacji
Ksztalcenia), w tym takze dotyczacych optymalizacji przydzielania za-
sobow (zasoby wlasne, godziny nadliczbowe zasobow wiasnych, zaso-
by zewngtrzne) na studiach stacjonarnych i niestacjonarnych (Prorektor
ds. Ksztalcenia nie ma najczgsciej wptywu na wysoko$¢ wynagrodzen
pracownikow naukowo-dydaktycznych oraz na programy nauczania —
te zagadnienia pozostaja zazwyczaj w gestii Rektora oraz stosownych
ciat kolegialnych);

= realizacji budzetu pozostatych kosztow dydaktyki, w tym kosztéw pro-
wadzenia dziekanatow i administracji w instytutach, praktyk studenc-
kich itp.;

— Prorektor ds. Studenckich (staly osrodek odpowiedzialnosci) — Prorektor
ds. Studenckich powinien by¢ odpowiedzialny za realizacj¢ budzetu kosz-
tow zwigzanych ze sprawami studenckimi, w tym za koszty dofinansowa-
nia kot naukowych i organizacji studenckich;

— Prorektor ds. Rozwoju (staty o$rodek odpowiedzialno$ci) — Prorektor ds.
Rozwoju powinien by¢ odpowiedzialny za catoksztalt decyzji zwiazanych z
promocja uczelni, w tym za budzet kosztow promocji i marketingu;

— Prorektor ds. Nauki i Wspoélpracy z Zagranica (staty osrodek odpowie-
dzialnosci) — Prorektor ds. Nauki i Wspolpracy z Zagranica powinien by¢
odpowiedzialny za decyzje dotyczace realizacji budzetu kosztow wspotpra-
cy z zagranicg oraz budzetu kosztow dziatalnoéci naukowej; w szczegdlno-
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$ci Prorektor ds. Nauki i Wspotpracy z Zagranica powinien by¢ odpowie-
dzialny za koszty wyjazdéw na konferencje krajowe i zagraniczne, dofi-
nansowania projektow badawczych i publikacji pracownikéw, na ktore pra-
cownicy zdobyli §rodki zewngtrzne (granty itp.), koszty sktadek cztonkow-
skich w organizacjach i stowarzyszeniach naukowych oraz inne koszty
dziatalno$ci naukowe;j;

Kierownik Biblioteki (staly osrodek odpowiedzialnosci) — Kierownik Bi-
blioteki powinien by¢ odpowiedzialny za realizacj¢ budzetu kosztow funk-
cjonowania biblioteki, w tym za koszty zakupu nowych pozycji ksiazko-
wych i czasopism;

Kanclerz (staly osrodek odpowiedzialno$ci) — zakres odpowiedzialnosci
Kanclerza powinien obejmowac realizacje budzetu kosztow utrzymania ba-
zy dydaktyczno-naukowej (budynkoéw wiasnych i wynajmowanych) oraz
budzetu kosztéw ogodlnego zarzadu, ktory obejmuje wszystkie koszty ad-
ministracyjne, w tym koszty dzialow podlegtych poszczegdlnych prorekto-
rom;

e o$rodki odpowiedzialnoéci za wyniki — wyodrebnione czgsci szkoty wyzszej
posiadajace uprawnienia i odpowiedzialno$¢ za decyzje wptywajace na rodzaj
1 poziom osiaganych przychodéw ze sprzedazy oraz ponoszonych kosztéw $ci-
$le zwiazanych z tymi przychodami; takimi o$rodkami w szkole wyzszej moga
by¢:

kierownicy konferencji (osrodki odpowiedzialnosci powstajace ad hoc) —
kierownicy konferencji powinni by¢ odpowiedzialni za wyniki osiagane
przez zespoty organizujace konferencje;

kierownik Wydawnictwa (staly osrodek odpowiedzialnosci) — kierownik
Wydawnictwa powinien by¢ odpowiedzialny za catoksztatt przychodow ze
sprzedazy i kosztow zwiazanych z dzialalno$cia wydawnicza;

kierownicy programéw doktoranckich (osrodki odpowiedzialnosci powsta-
jace ad hoc) — kierownicy programow doktoranckich powinni by¢ odpo-
wiedzialni za przychody z tego programu oraz ponoszone w jego ramach
koszty;

kierownicy studiéw podyplomowych (os$rodki odpowiedzialno$ci powsta-
jace ad hoc) — kierownicy studiow podyplomowych powinni by¢ odpowie-
dzialni za catoksztatt spraw zwigzanych z przychodami i kosztami danego
studium;

kierownicy szkolen i kurséw (osrodki odpowiedzialno$ci powstajace ad
hoc) — kierownicy szkolen i kursow powinni by¢ odpowiedzialni za cato-
ksztalt spraw zwiazanych z przychodami i kosztami danego kursu;
kierownicy projektow badawczych (o$rodki odpowiedzialnosci powstajace
ad hoc) — kierownicy projektow badawczych finansowanych ze $rodkow
zewngetrznych oraz wspotfinansowanych przez szkole wyzsza powinni by¢
odpowiedzialni za osiagnicty wynik, przy czym do zadan tych osrodkow
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odpowiedzialnos$ci nie nalezy maksymalizacja wyniku, lecz przede wszyst-
kim nieprzekroczenie przyznanego budzetu potaczone z jak najlepszym
osiagnigciem celow naukowych;

e osrodki odpowiedzialnosci za inwestycje — wyodrebnione czesci szkoly wyz-
szej posiadajace uprawnienia i odpowiedzialnos¢ za decyzje w sprawie okre-
$lania terminéw realizacji i zakresu rzeczowego przedsigwzig¢ inwestycyjnych;
takim osrodkiem w szkole wyzszej powinien by¢ Kanclerz (staly osrodek od-
powiedzialnosci).

Zestawienie wszystkich osrodkéw odpowiedzialnosci w controllingu operacyj-
nym i przygotowywanych oraz wykonywanych przez nich budzetow zawarto

w tab. 1.

Tabela 1. Zestawienie osrodkow odpowiedzialnosci w szkole wyzszej

Osrodki odpowiedzialno$ci powstajace
ad hoc

e Kierownicy projektéw badawczych e Prorektor ds. Nauki i Wspoétpracy z Zagranica

State osrodki odpowiedzialno$ci

(budzet przychodéw, kosztow,
wynikow projektow badawczych)
Kierownicy konferencji (budzet
przychodow, kosztow, wynikéw kon-
ferencji)

Kierownicy studiow podyplomowych
(budzet przychodéw, kosztéw, wyni-
kéw studiow podyplomowych)
Kierownicy programow
doktoranckich (budzet przychodow,
kosztow, wynikow programow stu-
diow doktoranckich)

Kierownicy szkolen i kursow (budzet
przychodow, kosztow, wynikow
szkolen i kursow)

(budzet kosztow nauki i budzet kosztow wspotpra-
Cy z zagranica)

Prorektor ds. Ksztalcenia we wspotpracy z Dziatem
Controllingu i Dziatem Planowania i Organizacji
Ksztalcenia (budzet kosztow wynagrodzen dydaktyki)
Prorektor ds. Ksztatcenia (budzet pozostatych
kosztow dydaktyki, budzet kosztoéw administracji
wydzialow)

Prorektor ds. Rozwoju (plan rekrutacji, budzet
kosztow promoc;ji)

Kierownik Biblioteki (budzet kosztow biblioteki)
Kierownik Wydawnictwa (budzet przychodow,
kosztow i wynikow wydawnictwa)

Kanclerz (budzet kosztéw utrzymania bazy
naukowo-dydaktycznej, budzet kosztoéw ogodlnego
zarzadu, budzet naktadow inwestycyjnych)

Zrbdto: opracowanie wihasne.

W wyodrebnionych osrodkach nie ma komorek organizacyjnych, ktére bytyby
odpowiedzialne za pozyskiwanie srodkow zewnetrznych od sponsoréw oraz z in-
nych podobnych zrodel. Wydaje sig, iz nie ma potrzeby wskazywania konkretnych
komorek organizacyjnych szkoly wyzszej odpowiedzialnych za pozyskiwanie
srodkéw od sponsorow. Korzystniejszym rozwiazaniem jest opracowanie takiego
systemu motywacyjnego, aby kazdy z pracownikow uczelni, w tym przede wszyst-
kim sposrod naczelnego kierownictwa, byt ukierunkowany na pozyskiwanie $rod-
koéw finansowych od sponsoréw badz agencji rzadowych.
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4. Procedura budzetowania w szkole wyzszej

Ze wzgledu na specyfike dziatalnosci budzet szkoly wyzszej powinien by¢
tworzony na okres roczny rozpoczynajacy si¢ 1 pazdziernika, a konczacy si¢ 30
wrze$nia nastgpnego roku. Okres budzetowy powinien pokrywac si¢ z dtugoscia
trwania roku akademickiego oraz okresem wakacyjnym. Rozpoczgcie okresu bu-
dzetowego od 1 pazdziernika jest uzasadnione tym, iz w tym momencie jest znany
wynik rekrutacji na I rok studiéw stacjonarnych oraz niestacjonarnych, ktory de-
terminuje przewazajaca cze¢s¢ osiaganych przychodow ze sprzedazy.

Ze wzgledu na konieczno$¢ opracowania budzetu do konca wrzesnia kazdego
roku proces tworzenia budzetu powinien rozpocza¢ si¢ co najmniej 15 czerwca.
W pierwszej kolejnosci powinno nastapi¢ sformutowanie ogélnych wytycznych do
tworzenia budzetu. Podstawa do sformulowania tych wytycznych powinna by¢
aktualizacja planu dlugoterminowego, w ktérym powinny zosta¢ odzwierciedlone
efekty zwiazane z realizacja strategii. Na podstawie tego planu powinny by¢ for-
mutowane ogoélne wytyczne do tworzenia budzetu dotyczace migdzy innymi:

e minimalnego poziomu przychodéw ze sprzedazy,

e maksymalnego poziomu kosztow operacyjnych,

e maksymalnego poziomu nakladéw inwestycyjnych,
e poziomu wydatkow na obstuge zadtuzenia.

Postepowanie w ten sposdb pozwoli na zachowanie ciagtosci pomiedzy plano-
waniem strategicznym a budzetem rocznym.

Tworzenie budzetu rocznego powinno si¢ odbywaé¢ w dwoch etapach:

e w ectapie pierwszym (do 30 lipca) powinna powsta¢ wstgpna wersja budzetu
rocznego,

e w etapie drugim (do 10 pazdziernika) powinna powsta¢ ostateczna wersja bu-
dzetu, ktéra podlega zatwierdzeniu przez kierownictwo lub specjalnie utwo-
rzony komitet budzetowy.

Pierwszy etap tworzenia budzetu

Po sformutowaniu na podstawie planu dlugoterminowego ogélnych wytycz-
nych do tworzenia budzetu powinny one zosta¢ przekazane przez Dziat Controllin-
gu poszczegdlnym osrodkom odpowiedzialnosci (do 15 czerwca). Osrodki odpo-
wiedzialnosci samodzielnie sporzadzaja wstepne wersje budzetéw czastkowych i
przesytaja je bezposrednio do Dziatu Controllingu.

Zadaniem Dzialu Controllingu na etapie sporzadzania budzetow czastkowych
jest samodzielne opracowanie wstepnej wersji budzetu kosztow wynagrodzen w
zakresie dydaktyki. Dzial Controllingu opracowuje wstepna wersj¢ budzetu kosz-
tow wynagrodzen w obszarze dydaktyki, posiadajac doktadna informacjg o liczbie
studentéw na 2 i 3 roku studiow licencjackich oraz 2 roku studiow magisterskich,
a takze zakladajac na podstawie doswiadczen z lat wezesniejszych i na podstawie
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decyzji o uruchamianiu nowych kierunkéw okreslony wynik procesu rekrutacji na
1 rok studiow. Wszystkie budzety czastkowe zostaja opracowane do konca czerwca.

Po opracowaniu budzetow czastkowych Dziat Controllingu przystepuje do ich
agregacji i opracowania budzetu gtownego, w tym budzetu gotéwki stuzacego do
zarzadzania ptynno$cia finansowa oraz sprawozdania finansowego pro forma (ra-
chunku zyskow i strat oraz bilansu).

Po opracowaniu wstepnej wersji budzetu gtownego Dziat Controllingu powi-
nien poréwna¢ budzetowane wyniki z ogdlnymi wytycznymi sformulowanymi na
podstawie planu dtugoterminowego i jezeli zachodzitaby koniecznos¢, to powinien
dokona¢ stosownych korekt w budzecie. Nastgpnie wstgpna wersja budzetu gltow-
nego powinna zosta¢ przekazana do dyskusji kierownictwu/komitetowi budzeto-
wemu, ktore wspolnie z Dziatem Controllingu moze wprowadza¢ dalsze korekty
do wstegpnej wersji budzetu. Do 30 lipca powinno nastapi¢ zatwierdzenie wstgpnej
wersji budzetu i rozestanie stosownych informacji o skorygowanych wstepnych
budzetach czastkowych poszczegdlnym osrodkom odpowiedzialnosci.

Drugi etap tworzenia budzetu

Drugi etap budzetowania moze si¢ rozpoczaé nie wczesniej niz 15 wrzesnia,
kiedy sa juz znane pierwsze dane o wynikach rekrutacji i kiedy moze si¢ rozpoczaé
proces planowania zaj¢¢ oraz przydzielenia do nich stosownych zasobow. Opraco-
wanie planu zaje¢ powinno by¢ kluczowym elementem drugiego etapu budzetowa-
nia, gdyz plan ten determinuje okoto 70% wszystkich kosztéw operacyjnych, kto-
rymi s koszty wynagrodzen. Nad tworzeniem planu zaj¢¢ powinien czuwac jeden
osrodek, tj. np. Dziat Planowania i Organizacji Ksztalcenia, przy czym w proces
tworzenia tego planu powinny by¢ rowniez zaangazowane inne komorki.

Tworzenie planu zaje¢ powinno si¢ rozpocza¢ od okreslenia liczby grup, rodza-
jow wykladow oraz ¢wiczen, liczby godzin dydaktycznych (na podstawie zatwier-
dzonych programdéw nauczania) oraz zapotrzebowania na zasoby (wykladowcy,
¢wiczeniowcey, lektorzy). Te czynno$ci moga wykonywaé opiekunowie poszcze-
gblnych kierunkow i specjalnosci. Wstepne zapotrzebowanie na zasoby powinno
by¢ przekazywane dyrektorom instytutow, ktoérzy wyznaczaja pracownikéow do
poszczegdlnych zaje¢. Dyrektorzy instytutow przydzielaja wszystkie rodzaje zaso-
bow do odpowiednich zajeé (pracownikow na I etacie, na II etacie, w ramach
umoéw-zlecenia). Nastgpnie opiekunowie kierunkéw oraz dyrektorzy instytutow
przekazuja informacje o zajgciach i zasobach do Dziatu Planowania i Organizacji
Ksztalcenia, ktory uwzglednia je w tworzonym na centralnym poziomie planie
zaje¢. Do takiego tworzenia planu zaj¢¢ niezbedne jest wdrozenie stosownego
oprogramowania, ktore umozliwia szybkie uzyskiwanie informacji o:
e harmonogramie wyktadow i ¢wiczen odbywanych przez grupy studenckie,
e przypisaniu pracownikow do poszczegdlnych wyktadow i ¢wiczen,
e strukturze godzin wyktadow i ¢wiczen prowadzonych przez pracownikow z

réznymi tytutami naukowymi,
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e rozroznieniu godzin dydaktycznych wykonywanych przez poszczegdlnych
pracownikéw w ramach pensum, godzin nadliczbowych, umow-zlecenia,
dostepnosci sal dydaktycznych,

e obciazeniu poszczegolnych obiektow dydaktycznych w poszczegodlnych godzi-
nach doby.

Posiadanie wymienionych informacji umozliwia szybkie ich wykorzystanie w
procesie tworzenia budzetu kosztow wynagrodzen zwigzanych z dydaktyka. W tym
celu powinno istnie¢ powiazanie pomigdzy systemem informatycznym wspomaga-
jacym planowanie zaj¢¢ a budzetowaniem kosztow, w szczegdlnosci kosztow wy-
nagrodzen zwiazanych z dydaktyka. Na podstawie planu zaje¢ i przydzielenia do
nich stosownych zasobow Dziat Controllingu moze opracowaé bardzo szczegoéto-
wy budzet kosztow wynagrodzen zwiazanych z dydaktyka.

Ze wzgledu na fakt, iz koszty wynagrodzen w obszarze dydaktyki stanowia
czesto niemal 70% wszystkich kosztow operacyjnych, istnieje konieczno$¢ zwro-
cenia szczegblnej uwagi na ich optymalizacj¢ poprzez odpowiedni dobdr struktury
wykorzystywanych zasobow w przekroju:

e tytutdw naukowych (od posiadanego tytulu zalezy stawka wynagrodzenia za
godziny nadliczbowe oraz wyplacanego w ramach umowy-zlecenia),

e pochodzenia zasobdéw (zasoby wewngtrzne — pensum i godziny nadliczbowe,
zasoby zewngtrzne — umowy-zlecenia).

Dziat Controllingu wspoélnie z Dzialem Planowania i Organizacji Ksztalcenia
powinien na etapie opracowywania budzetu formutowaé zalecenia ukierunkowane
na optymalizacje kosztow wynagrodzen dotyczacych dydaktyki. Poniewaz oba
dzialy nie maja najczgsciej mocy decyzyjnej, to wprowadzenie tych zalecen w
zycie wymaga przedstawiania ich Prorektorowi ds. Ksztatcenia, ktory po ich rozpa-
trzeniu moze je zatwierdzi¢ i przekaza¢ do wykonania dyrektorom instytutow. Na-
stepnie dyrektorzy instytutow powinni przekazywac¢ zmodyfikowane przydzielenie
zasobow do zaje¢ Dziatowi Planowania i Organizacji Ksztatcenia, ktory uwzgled-
nia je w planie zaj¢¢, a Dzial Controllingu w tworzonym budzecie kosztow. Przed-
stawione postgpowanie moze by¢ wykonywane w sposob iteracyjny az do wypra-
cowania optymalnego planu zaje¢ i budzetu kosztow wynagrodzen dotyczacych
dydaktyki. Przedstawiony sposob optymalizacji planu zaje¢ i budzetu kosztow
wynagrodzen w odniesieniu do dydaktyki wymaga Scistej wspolpracy wszystkich
zaangazowanych komorek.

Po opracowaniu ostatecznej wersji budzetu kosztow wynagrodzen w obszarze
dydaktyki, a takze budzetu przychodoéw ze sprzedazy pochodzacych z czesnego
Dziat Controllingu konfrontuje te budzety z ich wersjami wstgpnymi, a nastgpnie,
jezeli zachodzi potrzeba, dokonuje korekt innych budzetow czastkowych w taki
sposob, aby spelic¢ ogolne wytyczne sformulowane na podstawie dtugotermino-
wego planu finansowego. Opracowana ostateczna wersja budzetu powinna by¢
nastgpnie oméwiona przez kierownictwo/komitet budzetowy. Po wprowadzeniu
dalszych mozliwych korekt kierownictwo/komitet budzetowy powinno budzet
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zatwierdzi¢ i przekaza¢ go do wykonania osrodkom odpowiedzialnos$ci. Procedura

budzetowania powinna zosta¢ zakonczona do 1 pazdziernika.

Przedstawione dwuetapowe podej$cie do tworzenia budzetu jest uzasadnione
specyfika dziatalnosci uczelni. W etapie pierwszym powstaje wstgpna wersja bud-
zetu okreslajaca spodziewany poziom przychodow oraz kosztéw operacyjnych, na
podstawie ktorych mozna ocenia¢ planowany poziom wynikow, sytuacje finanso-
wa uczelni oraz stan ptynnosci finansowej w poszczegdlnych miesiacach objetych
budzetowaniem. Na podstawie wstgpnej wersji budzetu uczelnia moze wstepnie
zidentyfikowac i oceni¢ rozmiar ewentualnych niedoboréw $rodkéw pienigznych w
poszczegblnych miesiacach, co umozliwia jej przygotowanie narzedzi do zacho-
wania ptynnosci finansowe;.

W drugim etapie wstgpna wersja budzetu podlega dopracowaniu, gdyz uczelnia
dysponuje juz informacjami o wynikach przeprowadzonej rekrutacji na pierwszy
rok studiow stacjonarnych oraz niestacjonarnych. Posiadajac informacj¢ o wyni-
kach rekrutacji, mozna opracowac:

e doktadny budzet przychodow ze sprzedazy pochodzacych z czesnego od stu-
dentow, ktore stanowia czgsto niemal 80% wszystkich przychodow,

e doktadny plan zaje¢, obsadeg zaje¢, strukture godzin dydaktycznych (godziny w
ramach pensum, godzin nadliczbowych, umow-zlecen), co pozwala na doktad-
ne opracowanie budzetu kosztow wynagrodzen zwiazanych z dydaktyka, ktore
stanowia niemal 70% wszystkich kosztow operacyjnych.

Posiadanie precyzyjnego budzetu 80% przychodéw ze sprzedazy oraz 70%
kosztow operacyjnych powinno stanowi¢ podstawe do weryfikacji budzetow pozo-
stalych przychodow oraz kosztow w kierunku, ktory umozliwia uczelni spetnienie
wytycznych z planu dlugoterminowego oraz pozwala na zachowanie plynnosci
finansowej w poszczegolnych miesiacach objgtych budzetowaniem.

5. Podsumowanie

Wyodrgbnienie osrodkéw odpowiedzialnosci jest warunkiem wdrozenia con-
trollingu w kazdej instytucji, w tym réwniez w szkole wyzszej. Wyodrebnienie
osrodkéw odpowiedzialno$ci w controllingu operacyjnym powinno by¢ uwarun-
kowane istniejaca struktura organizacyjna.

Wydzielenie osrodkéw odpowiedzialnosci jest jedynie warunkiem wstepnym
wdrozenia controllingu. Rownolegle do wyodrgbnienia osrodkéw odpowiedzialno-
sci nalezy opracowaé procedury budzetowania oraz raportowania osiagnictych
wynikow, a takze szereg narzedzi i formularzy do budzetowania oraz raportowania.
Wdrozenie controllingu w szkole wyzszej powinno wzmocni¢ dyscypling finanso-
wa oraz ukierunkowa¢ dziatania pracownikow na osiaganie wynikoéw finansowych,
co moze mie¢ istotne znaczenie dla przetrwania i rozwoju szkoly wyzszej w zbliza-
jacym sig burzliwym czasie.
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RESPONSIBILITY CENTRES IN THE CONTROLLING SYSTEM
OF UNIVERSITY

Summary

In the article, the author presents the way in which universities can set up responsibility centres
in their organizations. The author also states that establishing responsibility centres and introduction
of controlling will have critical consequences for survival and development of universities in Poland
where the sector of higher education is exposed to turbulent changes.



	Spis Treści

