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W artykule oméwiono sposob wykorzystania rachunku kosztéw dziatan w uczelni wyzszej.
Przedstawiono analize kosztow dziekanatu za pomoca tej metody przy uzyciu modelu kalkulacji
kosztow oraz korzysci wynikajace z jej zastosowania. Pokazano, ze rachunek kosztow dziatan jest
narzgdziem, ktore zapewnia szeroka informacjg zarzadcza, wiarygodne i zrozumiale wyniki oraz do-
brze odwzorowuje ztozonos¢ procesow realizowanych na uniwersytetach.
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1. Wstep

Obecnie uczelnie wyzsze w Polsce znalazly si¢ w sytuacji, w ktorej konieczne
staje si¢ zweryfikowanie oraz usprawnienie sposobu ich funkcjonowania. Coraz wigk-
sza liczba studentéw, poszerzone programy nauczania, wysokie oczekiwania spotecz-
ne 1 nowe regulacje prawne wymuszaja wprowadzenie zmian, przede wszystkim
w obszarze zarzadzania kosztami.

W wigkszosci uczelni wyzszych zarzadzanie kosztami sprowadza si¢ jedynie do
prowadzenia podstawowej sprawozdawczos$ci finansowej oraz uproszczonej analizy
ekonomicznej, tj. poréwnania kosztow poniesionych z planowanymi. Nie jest to
natomiast wystarczajace do tego, aby sprawnie zarzadza¢ instytucja, podnosi¢ ja-
ko$¢ ustug czy optymalizowac koszty. Unikanie ponoszenia zbednych kosztéw oraz

* Doktoranci w Instytucie Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroclawskiej, ul. Smoluchow-
skiego 25, 50-372 Wroctaw, e-mail: agata.klaus@pwr.wroc.pl, radostaw.rynca@pwr.wroc.pl,
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maksymalizacja wykorzystania zasobéw wydaja si¢ by¢ jeszcze wazniejsze ze
wzgledu na to, ze publiczne uczelnie wyzsze funkcjonuja w Srodowisku ograniczo-
nych §rodkow budzetowych, uczelnie prywatne natomiast dzialaja w warunkach
ostrej konkurencji, co poprzez mechanizmy rynkowe powoduje brak dowolnosci
w ustalaniu czesnego.

Problem wysokoS$ci optat za studia dotyczy takze uczelni panstwowych — ustawa
Prawo o szkolnictwie wyzszym wprowadzita obowiazek samofinansowania przez nie
studidw niestacjonarnych, natomiast opfaty (...) nie mogq przekracza¢ kosztow pono-
szonych w zakresie niezbednym do uruchomienia i prowadzenia w danej uczelni, od-
powiednio studiow lub studiow doktoranckich [6, Art. 99]. Ustawa ta wymusza tym
samym znajomos$¢ kosztow ksztatcenia. Niestety dla wigkszosci uczelni odpowiedz na
pytanie, ile tak naprawde kosztuje je student danego kierunku, pozostaje zagadka.
Rzetelne szacowanie kosztow ksztalcenia wydaje si¢ by¢ sprawa priorytetowa. Naj-
wyzsza Izba Kontroli ujawnia, ze znaczna liczba uczelni zawyza oplaty za studia za-
oczne i wieczorowe, co z kolei jest niedopuszczalne i bedzie karane odpowiednimi
sankcjami [7].

Dodatkowo pojawit si¢ obowiazek podpisywania umow pomiedzy wszystkimi
uczelniami a ich studentami wieczorowymi i zaocznymi [6, art. 160]. Umowy
takie uniemozliwiaja wprowadzanie zmian w odptatnosciach za studia, co po raz
kolejny podkresla wazno$¢ prawidlowej estymacji kosztow ksztatcenia. Powinna
ona uwzglednia¢ cato$¢ procesu dydaktycznego, poczawszy od etapu promocji
uczelni, rekrutacji po wydanie dyplomu — z uwzglednieniem wszelkich dziatan,
jakie uczelnia wykonuje na rzecz studenta (w tym m.in.: konsultacji z prowadza-
cymi zajecia, utrzymaniem przestrzeni, obslugi administracyjnej i socjalnej,
utrzymaniem bibliotek, stotowek, klubéw czy akademikéw). Istniejace formy
szacowania kosztow dydaktyki nie daja natomiast satysfakcjonujacych wynikow.
Oparte na sztywno zdefiniowanych wspoétczynnikach, nie oddaja ztozonos$ci pro-
cesu dydaktycznego.

Raz jeszcze warto podkresli¢, ze uczelnie funkcjonuja w warunkach niewystar-
czajacego wsparcia informacyjnego. Istniejace systemy finansowo-ksiggowe, zo-
rientowane przede wszystkim na prezentowanie danych historycznych, nie wspie-
raja procesOw prognozowania czy planowania skutkéw prowadzonych dziatan, tak
wigc ich uzyteczno$¢ przy podejmowaniu decyzji jest ograniczona. Ma to swoje
odbicie w sytuacji niektérych uczelni lub wydzialéw, ktore borykaja sie z proble-
mami finansowymi. Potrzeba kompletnej i wiarygodnej informacji kosztowe;j jest
oczywista — tylko ona umozliwi zdefiniowanie zrédet wspomnianych klopotow
i podjecie krokow w celu ich eliminacji. O probach poszukiwania przez dziekanow
1 osoby zarzadzajace finansami uczelni wsparcia informacyjnego $wiadcza m.in.
takie dziatania, jak powotywanie odrgbnych komorek odpowiedzialnych za przy-
gotowywanie analiz i symulacji, czy wregcz przypadki zatrudniania na wydziatach
kontroleréw finansowych.
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2. Rachunek kosztow dzialan w szkolnictwie wyzszym

Odpowiedzia na te sytuacje uczelni wyzszych moze sta¢ si¢ rachunek kosztéw
dziatan. Umozliwi on dokonywanie rzetelnych analiz kosztowych, ale przede wszyst-
kim wesprze dziekandow, osoby zajmujace si¢ zarzadzeniem poszczegdlnymi obsza-
rami uczelni w podejmowaniu codziennych decyzji. Porownanie zakresu informacji
dostarczanych przez tradycyjny system kalkulacji kosztéw i informacji potencjalnie
dostepnych dzieki rachunkowi kosztéw dziatan przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1

Informacje z tradycyjnego systemu kalkulacji kosztow a rachunku kosztéw dziatan

Tradycyjny system kalkulacji kosztow Rachunek kosztow dziatan
Fundusz osobowy z pochodnymi 9000 | 1. Koszty ksztatcenia:
Koszty ogdlnouczelniane 2 000 a) wydziat A
Utrzymanie infrastruktury i koszty Kierunek ksztalcenia 1
wydziatlowe 1500 Forma ksztalcenia 1
Zakup $rodkow trwatych, wyposazenie, Semestr 1
materialty 500 o wyktady
Remonty 200 o ¢wiczenia
Koszty biblioteki 300 o laboratoria

e seminaria
e zajecia projektowe
e konwersatoria
o niewykorzystana zdolno$¢ dydaktyczna
o koszty dziatan wspierajacych proces dydaktyczny
— rekrutacja
— harmonogram planéw zajeé
— obstuga biblioteczna
— dyplomowanie
= ()
— inne wymienione z nazwy
b) wydziat B
()
2. Koszty dziatalnosci naukowej:
a) koszty bezposrednie projektéw badawczych
b) koszty dziatan wspierajacych dziatalno§¢ naukowa
3. Koszty ustug specjalistycznych i wspotpracy z przemystem
4. Koszty utrzymania uczelni jako catosci
RAZEM 13 500 | RAZEM 13 500

Opracowano na podstawie [5].

Rachunek kosztow dziatan umozliwia spojrzenie na koszty uczelni z punktu wi-
dzenia trzech podstawowych, realizowanych przez nia procesoéw: dydaktyki, dziatal-
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no$ci naukowej, prowadzenia ustug i wspotpracy z przemystem. Koszty zwiazane
z dydaktyka moga by¢ ujete w przekroju poszczegdlnych wydziatow, kierunkow czy
form studiow. Rozwiazuje to nie tylko problem ,,ustawowy” wyliczenia kosztu przy-
padajacego na studenta niestacjonarnego, a daje wiele innych istotnych informacji
o charakterze zarzadczym. Mozna wyznaczy¢, ile kosztuje wyksztatcenie jednego
magistra, inzyniera, doktora w rozbiciu na poszczegdlne semestry, a nawet kursy re-
alizowane w toku studiow. Mozliwe staje si¢ wskazanie r6znic w kosztach poszcze-
golnych form dydaktycznych (wykladow, ¢wiczen, seminariow, laboratoriow, kon-
wersatoriow i innych).

Takie informacje o kosztach ksztalcenia mozna wykorzysta¢ do projektowania
ustug dydaktycznych. Po pierwsze, mozliwe staje si¢ przeprowadzanie réznego typu
symulacji, ktore pokaza, w jaki sposob beda ksztaltowac sig¢ koszty, jesli na przyktad
zwigkszymy liczbe studentdw lub uruchomimy nowy program ksztatcenia. Po drugie,
dzieki znajomosci zapotrzebowania danych form ksztatcenia na zasoby uczelni (kadre
naukowo-dydaktyczna, obsluge administracyjna, wyposazenie itd.) mozna ustali¢ ich
strukture, gwarantujaca rozwdj uniwersytetu przy jednoczesnym zachowaniu jakos$ci
ustug.

Warto zwrdci¢ uwage takze na to, ze omawiana metoda umozliwia wsparcie dla
procesu budzetowania kosztow. Dzigki informacjom na temat zapotrzebowania na
dzialania i zasoby, alokowanie $rodkéw budzetowych moze si¢ odbywaé w najwla-
$ciwszy sposob.

Rachunek kosztow dziatan zostat juz przeniesiony w srodowisko edukacyjne. Jego
zastosowania mozna odnalez¢ w takich krajach jak Australia, Wielka Brytania czy
Stany Zjednoczone. Szeroki zakres wykorzystania omawianej metody dotyczy
zwhaszcza Australii. W 1998 roku tutejszy rzad' stwierdzit, ze dotychczasowy sposob
funkcjonowania publicznych uczelni wyzszych jest nieefektywny. Musza one funk-
cjonowa¢ wydajniej oraz sprawniej. Efektem tych wnioskow byt projekt Sponsored
study to develop a costing methodology for Australian Higher Education Sektor, ktory
miat za zadanie odnalezienie odpowiedniej metody kalkulacji kosztow speiniajacej
narzucane warunki. Firma Ernst and Young, powotana do realizacji tego przedsig-
wzigcia, zaproponowata uzycie rachunku kosztéw dzialan oraz zobligowata sie do
weryfikacji metody w kilku wybranych instytucjach edukacyjnych. Na podstawie tych
implementacji powstaly dwa raporty [8, 9], udzielajace informacji na temat zastoso-
wania rachunku kosztow dziatan w §rodowisku edukacyjnym; czy to na poziomie
catej uczelni, czy w niektorych obszarach jej dziatalnosci.

Pierwsze zainteresowania rachunku kosztow dziatan odnoszace si¢ do szkolnictwa
wyzszego mozna natomiast odnalez¢ w Wielkiej Brytanii. Juz w 1993 roku przepro-
wadzano tu badania zwigzane z funkcjonowaniem uczelni oraz ewentualnym zasto-
sowaniem w nich omawianej metody. W 1998 roku zadna instytucja nie zanegowata

! Australian Department of Education, Training and Youth Affairs — DETYA.
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uzycia rachunku kosztéw dziatan z powoddéw takich jak zawodno$¢ czy nieefektyw-
no$¢ dziatania w srodowisku uczelnianym. Rachunek byt juz zaimplementowany w 9
jednostkach, kolejnych 16 natomiast miato zamiar to uczyni¢ [1].

3. Model rachunku kosztow dzialan dla uczelni wyzszych

Pomimo Ze nie brakuje pozytywnych doswiadczen w omawianym zakresie wsrod
uniwersytetow na $wiecie, a od pierwszych wdrozen mingto minimum kilkanascie lat,
temat nie znalazt zainteresowania w Polsce. Politechnika Wroctawska podjgta wigc
inicjatyweg i obecnie prowadzi samodzielne badania na temat zastosowania rachunku
kosztow dziatan w polskim srodowisku uczelnianym. Szkic modelu rozliczania kosz-
tow uczelni wedlug rachunku kosztow dziatan zostal przedstawiony na rysunku 1.
Uwzglednia on specyfike dziatalnosci Politechniki Wroctawskiej, jednak sama kon-
cepcja moze by¢ wykorzystana przez kazdy uniwersytet.

[ wydziatk
[ Wydzial B
Wydziat A
| Prowadzenie badan Badania naukowe |4
naukowych Projekt 1...N
=1
2 Koszty 3z
© . o
N ksztatcenia - =)
= kierunek =)
2 )
= forma ksztatcenia 2
2 | DEENEE
i) dziatania o3
|7 Dydaktyka 218
5 yaary 518
2 <
7}
S niewykorzystana i 5
N zdolnosé ol &
e dydaktyczna =
[e] —
&
Swiadczenie ustug | | Ustugi profesjonalne o —
Ly L . <
specjalistycznych Zlecenie 1...N
T przestrzen i
wyposazenie
[N S
’ dziatania ‘
Administracja SJO Biblioteka Inne
Uczelni N .
SWFiS Gtéwna

Rys. 1. Model rachunku kosztow dziatan dla uczelni wyzszej
Opracowano na podstawie [3].
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Wezmy pod uwage koszty ksztalcenia: skladaja sig¢ na nie zaréwno koszty bezpo-
srednio zwiazane z dziataniami pracownikéw dydaktycznych, jak i koszty, ktore
wspieraja proces dydaktyczny na wydziatach (przede wszystkim zwiazane z dzialal-
no$cia dziekanatow czy bibliotek wydziatlowych). Poznanie catkowitego kosztu
ksztatcenia wymaga réwniez uwzgledniania kosztow ponoszonych na poziomie catej
uczelni. Cze$¢ z nich ma charakter wsparcia dla pracownikow wydziatowych i zwigk-
sza zwiazane z nimi pule kosztowe (na przyktad koszty zwiazane z obstuga kadrowo-
ptacowa), cze$¢ dotyczy utrzymania infrastruktury uczelni, cze$¢ moze by¢ wprost
alokowana na koszty zwigzane z dydaktyka (na przyktad koszty zwiazane z funkcjo-
nowaniem Biblioteki Gtéwnej, SJO, SWFiS).

Koszty ksztalcenia moga by¢ prezentowane wedlug nastepujacej hierarchii obiek-
tow kosztowych: ostatecznym odbiorca dzialan zwiazanych z dydaktyka jest student—
uczestnik danego kursu, nie nalezy jednak zapomina¢ o niewykorzystanej zdolnosci
dydaktycznej’. Kolejnymi elementami moga by¢é: semestr, forma ksztalcenia, kieru-
nek, wydzial. Koszty dziatan powinny by¢ odnoszone w hierarchii na poziom, ktérego
dotycza. Na przyktad koszty zwiazane z prowadzeniem zaje¢ dydaktycznych zostana
przypisane do studenta i niewykorzystanej zdolnosci dydaktycznej, koszty opracowa-
nia harmonogramu zaj¢¢ podzielone na semestry, a koszty rekrutacji na formy ksztat-
cenia, ktorych dotyczyt nabor.

W przypadku dziatalno$ci naukowej obiektami kosztowymi beda programy ba-
dawcze, realizowane w ramach nich projekty i sktadajace si¢ na nie zadania badaw-
cze. Podobnie w przypadku ustug specjalistycznych — pojedyncze wykonane zlecenia.
Szczegdlowe zasady rozliczania kosztow, ktorymi nalezy si¢ tu kierowac, wynikaja
z indywidualnych potrzeb w tym zakresie i trudno wskaza¢ ogolne propozycje.

4. Model rachunku kosztow dzialan dla dziekanatu

Jak wspomniano, na Politechnice Wroctawskiej tematyka rachunku kosztéw dzia-
fan 1 jego wykorzystania w §rodowisku uczelnianym cieszy si¢ sporym zainteresowa-
niem. Po zapoznaniu si¢ z ta problematyka oraz po opracowaniu modelu omawiane;j
metody dla uniwersytetow, zdecydowano si¢ na jego praktyczna weryfikacje. Wybra-
no jeden obszar funkcjonalny uczelni — dziekanat oraz przeprowadzono na nim prace
pilotazowe. W kolejnej czesci artykutu przedstawiono efekty przeprowadzonych prac.
Zaprezentowano, w jaki sposob rachunek kosztéw dziatan moze stuzy¢ do rozliczenia

% Niewykorzystana zdolno$¢ dydaktyczna powstaje w sytuacji, gdy w danym kursie bierze udziat
mniej shuchaczy niz wczesniej zaplanowano. Istnienie niewykorzystanej zdolnosci dydaktycznej jest
nieuniknione, lecz koszty z niaq zwiazane powinny byc¢ rejestrowane, poniewaz dazenie do ich minimali-
zowania jest prostym sposobem na zwigkszanie efektywnosci procesu dydaktycznego.
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kosztow zwiazanych z funkcjonowaniem dziekanatu oraz jakie informacje zyskuje
uczelnia przy uzyciu omawianej metody.

4.1. Analiza procesow i dzialan dziekanatu

Pierwszym etapem w opracowaniu modelu rachunku kosztow dziatan byto wyto-
nienie z systemu finansowo-ksiggowego kosztow funkcjonowania dziekanatu, z kto-
rych nastgpnie wybrano pule reprezentujace zasoby. Jako podstawowy zasob przyj¢to
stanowisko pracy obejmujace koszty wynagrodzen oraz pozostate koszty utrzymania
stanowiska, takie jak wyposazenie (systemy informatyczne, materiaty, drobny sprze¢t
biurowy) i utrzymanie powierzchni.

Drugi etap polegal na identyfikacji procesow i dziatan. Identyfikacja procesow jest
jednym z najistotniejszych zagadnien rachunku kosztéw dzialan. Jest to zarazem
pierwszy etap zbierania informacji, niezbednych do budowy stownika dziatan. Polega
na zdefiniowaniu kluczowych proceséw i dziatan, istotnych z punktu widzenia funk-
cjonowania dziekanatu uczelni. Prawidtowa identyfikacja procesow i dziatan dzieka-
natu wymagata dobrego zrozumienia jego funkcjonowania.

W celu okreslenia procesow i dziatan zespot wdrozeniowy zdecydowat si¢ wykorzy-
sta¢ metode oddolna (bottom up). Metoda ta polegala na zidentyfikowaniu i nazwaniu
dziatan realizowanych przez dziekanat wydziatu, a nastgpnie powiazaniu ich w procesy.

Technika, jaka wykorzystano w celu zebrania informacji, bylty wywiady z pracowni-
kami. Wybor tej techniki nie byt przypadkowy, ze wzglgdu bowiem na niewielka liczbe
0s0b — pracownikoéw dziekanatu — mozliwe bylo sprawne jej przeprowadzenie, co
w przypadku duzej liczby 0séb bytoby zadaniem czasochtonnym i znaczaco zwigkszato-
by koszty opracowanego modelu rachunku kosztéw dziatan. Dzigki wywiadom mozna
byto zgromadzi¢ szczegotowy i obszerny materiat poznawczy, bedacy podstawa stwo-
rzenia doktadnego obrazu dziatan i procesow, zachodzacych w dziekanacie wydziatu.
Podczas opracowania harmonogramu wywiadéw z personelem dziekanatu istotny byt
wybor wilasciwego rozmowey w zaleznos$ci od petnionej funkcji i zajmowanego stano-
wiska. Wywiady rozpoczgto od rozmowy z kierownikiem dziekanatu. Kolejne wywiady
przeprowadzono z pracownikami dziekanatu. Na pojedyncze spotkanie przeznaczano
nie wigcej niz dwie godziny. W tym czasie zespol wdrozeniowy starat si¢ zebra¢ jak
najwigcej istotnych informacji zwiazanych z funkcjonowaniem dziekanatu uczelni,
w celu zrozumienia wykonywanych dziatan i zalezno$ci migdzy nimi.

Niezwykle istotne jest pozyskanie zainteresowania i checi wspotpracy rozmowcy.
Konieczne jest rozpoczynanie tego typu spotkan od przedstawienia ogolnej idei ra-
chunku kosztéw dziatan, zalet metody oraz wyjasnienia celu prowadzonych wywia-
dow. Unika si¢ w ten sposob czgstego kojarzenia metody z forma kontroli i zyskuje
niezbg¢dne zaangazowanie pracownika.
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Przyktadowy raport opracowany w wyniku przeprowadzonego wywiadu

z pracownikiem dziekanatu

Tabela 2

Imig i Nazwisko pracownika: XX
Kontekst zakres odpowiedzialno$ci:
Dziatania realizowane w dziekanacie, obstuga studiéw niestacjonarnych — dotyczaca: rekrutacji, toku
studiow, procesu dyplomowania i archiwizacji dokumentow
Na rok akademicki: 2004/2005
Polega na udzielaniu informacji ustnych, telefonicznych
oraz internetowych studentom. Polega na przyjmowaniu
migdzy innymi podan o urlop dziekanski, zawodowy lub
. zdrowotny, oraz odnotowaniu urlopu w elektronicznej bazie
Utrzymanie . . , . .
, studenta, przyjmowaniu podan o przesunigcie terminu
kontaktow . . R .. . % Czasu
. |egzaminu, przedtuzeniu waznosci legitymacji, wydawaniu .
ze studentami | -, . , . . poswigco-
zaswiadczen dla WKU, do banku, przepisywaniu ocen. heeo na
1.0bstuga Przyjmowaniu, sprawdzeniu i ewidencjonowaniu w bazie & .
, . . wykonanie
toku danych studenta dokumentow zwiazanych z praktykami . .
., . dziatania
studiow, studenckimi.
w tym: Polega migdzy innymi na sprawdzaniu indeksu pod wzglg-
Zaliczanie dem formalnym, zaliczaniu semestru biezacego, sprawdza-
semestrow niu pod wzglgdem formalnym poprawnos$ci wpisu na se-
mestr nastgpny, dokonywaniu korekt.
Beneficjent Polega migdzy innymi na sprawdzeniu indekséw oraz % Czasu
dziatania — Zabis dowodow wptat, czy kandydat moze przystapi¢ do zapisow. | poswigco-
student psy Polega na przetwarzaniu komputerowych danych o zalicze- |nego na
na semestr Lo o .
niach i brakach (okresleniu debetu punktowego). wykonanie
dzialania
Polega migdzy innymi na ewidencji optat za kursy powtor- | % Czasu
. . kowe, ewidencji oplat za studia zaoczne, wystawianie faktur, |poswigco-
Ewidencjono- . . , .. .
wanie wplat przyjmowaniu podan o roztozenie oplaty na studia na raty, nego na
przyjmowaniu podan o umorzenie optat, generowaniu list wykonanie
studentow do ksiggowosci i wyjasnianiu optat za semestr. dziatania
Polega migdzy innymi na przygotowaniu i wydawaniu
2. Przeprowadzanie kompletu dokumentéw dla kandydata, przyjmowaniu do- | % Czasu
rekrutacji kandydatow kumentéw od kandydatéw oraz sprawdzeniu ich pod poswigco-
na studia wzgledem formalnym, wysytaniu zawiadomien o przyjgciu |nego na
Beneficjent dzialania na studia, informacji o immatrykulacji, formularzy stypen- |wykonanie
— kandydat na studia dialnych, umoéw, podziatow na grupy, numeréw kont optat |dzialania
za studia, wypisaniu indeksow legitymacji.
1 1 1 0,
3. Udziat w procesie Polega} na generowaniu z elf?ktronlcznej bazy studenta % ,(Jz?su
. indywidualnej karty zaliczen. poswigco-
dyplomowania
) . . nego na
Beneficjent dzialania .
_ donlomant wykonanie
P dziatania

Zr6dto: Opracowanie wiasne.
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Na podstawie zebranych do§wiadczen nalezy stwierdzi¢, ze istotnym problemem jest
okreslenie, ile czasu pracownik poswigca na wykonanie okre§lonego zadania. W zalezno-
$ci od preferencji rozmowcy czas wyrazano zardowno w godzinach, jak i w procentach
w stosunku do catkowitego czasu pracy. Ostatecznie w modelu rachunku kosztéw dziatan
nos$nik kosztow zasobow ,.czas realizacji dzialania” zostat przeliczony 1 wyrazony procen-
towo.

Zbieranie informacji dotyczacej identyfikacji procesow i dziatan jest zadaniem
trudnym i czasochtonnym. Jest to bowiem twoércza i innowacyjna praca zespotowa.
Kazdy wywiad musial by¢ wczeéniej odpowiednio przygotowany, gdyz ze wzgledu na
ograniczenia czasowe pracownikdéw dziekanatu ponowne przeprowadzenie wywiadu
wiazato si¢ z duzymi trudno$ciami.

Przyktadowy raport opracowany w wyniku przeprowadzonego wywiadu z pra-
cownikiem dziekanatu przedstawiono w tabeli 2.

Kolejnym etapem budowy modelu rachunku kosztow dziatan dla dziekanatu bylo stwo-
rzenie stownika dziatan. Stownik dziatan stanowit baz¢ danych o dziataniach. W stowniku
tym wszystkie wyodrebnione dziatania byly pogrupowane w procesy i doktadnie opisane.

Podczas opracowania stlownika dzialan starano sig, aby dziatania nie byty zdefi-
niowane zbyt szczegotowo, bowiem lista zawierajaca kilkadziesiat pozycji mogtaby
by¢ trudna do przetworzenia i z pewnos$cia nie zwigkszataby rzetelnos$ci kalkulacji,
natomiast znaczaco zwigkszalaby koszt utrzymania modelu [4, s. 116].

W wyniku przeprowadzonych prac zesp6t wdrozeniowy zidentyfikowat trzy pod-
stawowe procesy (dydaktyczne) dla dziekanatu:

o rekrutowanie kandydatow,

e organizowanie przebiegu studiow,

e rozliczanie przebiegu studidw.

Na podstawie zebranego materialu wprowadzono jednorodne nazewnictwo dla
dziatan, zastosowano zalecane w tych kwestiach rozwiazania i wprowadzono odcza-
sownikowy rzeczownik wraz z okreSleniem dla nazwania realizowanych czynnosci.
Czg$¢ dziatan zostata polaczona, na przyklad: dziatania: ,,Przygotowanie i wydawanie
kompletu dokumentéw dla kandydata”, ,,Przyjmowanie dokumentéw od kandydatow”
oraz ,,Sprawdzenie dokumentéw kandydata pod wzgledem formalnym” zostaty potaczo-
ne w dzialanie ,,Obshugiwanie dokumentéw kandydatéw”. Ostatecznie stownik dziatan
realizowanych w dziekanacie zawierat trzy procesy gtéwne oraz 16 sktadajacych si¢ na
nie dziatan, dodatkowo zidentyfikowano cztery dziatania wspierajace.

Zespot wyodrebnit takze cztery dzialania pomocnicze, ktore dotycza migdzy in-
nymi wspierania dzialalnos$ci wladz wydziatu, realizacji dziatan zwiazanych z promo-
cja wydziatlu, czy wynajmowania sal na wydziale. Dzialania pomocnicze nie sg zwia-
zane bezposrednio z procesem dydaktycznym, sa jednak elementem dziatalno$ci
dziekanatu, dlatego zostaly uwzglednione w stowniku dziatan.

Identyfikacja dziatan realizowanych w dziekanacie to nie tylko istotny krok wpro-
wadzania rachunku kosztow dziatan. To takze podstawowy etap analityczny, niezbedny
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do zrozumienia organizacji pracy, przyczyn powstawania kosztow, a takze zrodet ogra-
niczenia potencjalnej efektywnosci [2]. Byla to niezmiernie wazna faza budowy modelu
rachunku kosztow dziatan (ABC) dla dziekanatu wydziatlu, od ktérej w przysztosci be-
dzie zalezala skutecznos$¢ zarzadzania rachunkiem kosztow dziatan (ABM).

4.2. Rozliczenie zasobow na dzialania

W nastepnym etapie przystapiono do rozliczenia zasobow na zidentyfikowane dzia-
fania. Poniewaz zasoby podlegajace rozliczeniu reprezentowane byly przez poszczeg6l-
nych pracownikow dziekanatu, podstawowym zastosowanym nosnikiem kosztéw zaso-
boéw byl wigc czas pracy, deklarowany przez poszczegdlne osoby na wykonywanie
czynnosci. Ostatecznie efektem zrealizowanych prac bylo okreslenie kosztow kazdego
ze zidentyfikowanych dziatan i procesow realizowanych w dziekanacie. Ze wzgledu na
poufnos¢ danych wielko$ci finansowe nie moga zosta¢ ujawnione, w tabeli 3 przedsta-
wiono natomiast rzeczywistg strukturg¢ uzyskanych wynikow przy zatozeniu, ze taczne
koszty funkcjonowania dziekanatu wynosily w analizowanym okresie 100 tys. ztotych.

Tabela 3
Struktura kosztéw procesow i dziatan wyroznionych w stowniku dziatan

Stownik dziatan i proceséw dziekanatu

Razem realizowane procesy 100,0
1. Rekrutowanie kandydatow 229
1.1 Obstugiwanie dokumentéw kandydatow 8,1
1.2 Woysytanie zawiadomien o przyjeciu na studia 4,7
1.3 Wypisywanie indekséw i legitymacji 3,0
1.4 Przeprowadzanie rekrutacji na studia doktoranckie 6,0
1.5 Organizowanie Immatrykulacji i Dni wstepnych 1,2
2. Organizowanie toku studiéw 42,7
2.1 Harmonogramowanie rozktadow zajeé 2,6
2.2 Przygotowywanie rozktadéw zaje¢ 3,8
2.4 Rozliczanie zlecen zaje¢ 1,3
2.5 Nadzorowanie zapiséw na semestr 2,4
2.6 Nadzorowanie funkcjonowania systemu informatycznego 13,2
2.7 Obstugiwanie biezacych spraw studentéw 19,4
3. Rozliczanie przebiegu studiow 26,1
3.1 Rozliczanie semestrow 16,2
3.2 Ewidencjonowanie opfat za studia 1.1
3.3 Prowadzenie spraw socjalnych 0,6
3.4 Obstugiwanie dokumentacji dyplomowe;j 0,6
3.5 Obstugiwanie doktorantéw 7,7
4. Dziatania dodatkowe 8,4
4.1 Wspieranie dziatalno$ci wtadz Wydziatu 2,9
4.2 Wspieranie Komisji ds. jakosci ksztatcenia 1,9
4.3 Realizowanie dziatan zwigzanych z promocjg wydziatu 2,6
4.4 Wynajmowanie sal na wydziale 1,0

Zr6dto: Opracowanie whasne.
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Najdrozszym procesem realizowanym w dziekanacie okazalo si¢ organizowanie
toku studiow, ktore pochlania 42,7% ogoétu kosztow. Dzieje si¢ tak dlatego, ze
w sktad tego procesu wchodzi najdrozsze realizowane dzialanie, czyli ,,Obstugiwanie
biezacych spraw studentéw”. Na aktywnos¢ ta wigkszo$¢ pracownikdéw poswigca
kazdego dnia nawet kilka godzin pracy. Kolejne procesy pochtaniaja odpowiednio:
Rozliczanie przebiegu studiow 26,1% kosztow, natomiast Rekrutowanie kandydatow
az 22,9%. W stowniku dziatan wyrdzniono w kilku przypadkach dziatania, ktore po-
chlaniaja stosunkowo niewiele kosztow. Literatura zaleca w tym zakresie, by elimi-
nowac dzialania, ktére pochlaniaja mniej niz 5% czasu pracy. Wyrdznienie dzialan,
ktorych koszty sa stosunkowo niewielkie (2-3% ogoétu kosztow) wynikalo z koniecz-
no$ci zastosowania dla nich odrgbnych nos$nikéw kosztow dziatan w dalszym etapie
kalkulacji lub z wymagan osob kierownictwa projektu.

Nalezy podkresli¢, ze metoda ABC to nie tylko technika kalkulacji kosztow,
lecz narzedzie, ktore pozwala rozlicza¢ koszty posrednie w okre§lony sposdb. To
cata filozofia postrzegania organizacji, wywodzaca si¢ z nurtu zarzadzania proce-
sowego. Istotnym elementem procesu implementacji rachunku kosztéw dziatan jest
zmapowanie procesoOw realizowanych w organizacji. Powstaje w ten sposob mapa
procesu, ktoéra uzmystawia przebieg procesOw w poprzek pionow funkcjonalnych
organizacji. Spojrzenie z perspektywy procesow pozwala na inicjowanie progra-
moéw, zwigkszajacych efektywno$¢ realizowanych dziatan — od prostej eliminacji
dziatan powtarzanych po catkowite przeorganizowanie realizacji zadan danego ty-
pu. Mozliwe jest prowadzenie analiz porownujacych realizacje danego procesu na
roznych wydziatach w celu wytonienia i powielenia najlepszych praktyk, pomiar
efektywnosci proceséOw i dziatan z wykorzystaniem miar, dla ktérych moga by¢
wyznaczane warto$ci docelowe, wynikajace z przyjetej diugofalowej strategii
uczelni, identyfikacja czynnikdéw, ktére utrudniaja realizacje procesow celem za-
rzadzania nimi.

Tabela 4
Jednostkowe koszty produktow dziatan
Dziatanie Liczba produktow Jednostkowy koszt
nazwa koszt dzialania produktu dziatania
29 studentéw przyjetych 175 74
Rekrutowanie na studia doktoranckie 5097 zt | @ pierwszy rok studiéw
37 kandydatow 138 71
na studia doktoranckie z
Przygotowanie dokumentacji zwiazane;j
z zamknigciem przewodow doktorskich, |5 716 zt 8 obron doktorskich 715 zt
egzaminami doktorskimi i obronami
Obslugiwanie dokumentacji doktorantow 89 doktorantéw 694 zt

Zrbdto: Opracowanie whasne.
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W tabeli 4 przedstawiono przyktadowe informacje, dotyczace jednostkowych
kosztow produktéw dziatan w odniesieniu do obstugi, jaka dziekanat §wiadczy na
rzecz doktorantéw studiujacych na analizowanym wydziale (koszty maja charakter
pogladowy, dane zostaty zmienione).

Informacja o jednostkowym koszcie produktu dziatan najczgsciej nie wymaga gro-
madzenia zadnych dodatkowych danych; zwykle moze by¢ wyliczona na podstawie
no$nika kosztow dziatan. Przedstawione dane prezentuja mozliwo$¢ pozyskania z mo-
delu rachunku kosztow dziatan wiedzy o koszcie obstugi (przez dziekanat) jednego kan-
dydata na studia doktoranckie, obshugi dokumentacji zwiazanej z zamknigciem przewo-
du doktorskiego, czy wreszcie z obstuga dokumentacji doktoranta. Uzytecznos¢ tego
typu informacji wydaje si¢ by¢ trudna do przecenienia. Jest ona prostym miernikiem
efektywnos$ci, podstawa poréwnan sposobu realizacji tych samych funkcji w réznych
dziekanatach oraz moze stanowi¢ doskonate wsparcie procesu budzetowania.

4.3. Rozliczenie kosztow dzialan na obiekty kosztowe

Zgodnie z ideologia omawianej metody, po zidentyfikowaniu kosztow dziatan dla
dziekanatu, nalezalo koszty te powiaza¢ (za pomoca no$nikow kosztéw dziatan)
z obiektami kosztowymi.

Ostatecznym beneficjentem wigkszosci dzialan realizowanych w dziekanacie jest
oczywiscie student (mozna go nazwa¢ docelowym obiektem kosztowym, poniewaz
gldéwnym przestaniem rozwazan jest wyliczenie kosztu przypadajacego na jednego
studenta, zwlaszcza studenta niestacjonarnego). Mamy tu jednak do czynienia ze
skomplikowaniem obiektu kosztowego (tak jak w przypadku catej uczelni wyzszej
wystepuje on w formie wielowymiarowej) — obiektem kosztowym moze by¢ wigc nie
tylko student, ale kierunek czy forma realizowanych przez niego studiéw. Na rysun-
ku 2 widoczna jest ustalona struktura obiektow kosztowych. Dzigki niej mozna okre-
sli¢ koszty przypadajace przyktadowo na: kierunek A, forme ksztalcenia jaka sa studia
niestacjonarne I stopnia ksztatcenia, koszt danej formy ksztalcenia (np. studiow dok-
toranckich) na poszczeg6lnych latach studiow.

Wyodrgbnione zostaty rowniez inne obiekty kosztowe. Niektore dzialania realizo-
wane w dziekanacie nie sa bowiem wykonywane bezposrednio na rzecz studenta. Na
przyktad odbiorca dziatania 4.1. Wspieranie dziatalnosci wtadz wydziatu jest dziekan,
odbiorcami dziatania 4.4. Wynajmowanie sal na wydziale® sa pracownicy uczelni. Nie
oznacza to natomiast, ze koszty tych innych obiektow kosztowych nie powigksza kosztu
ksztalcenia, przypadajacego na jednego studenta (np. koszt obiektu — pracownicy uczel-

3 Dziatanie jest zwiazane z obstuga zaméwien na sale wlasne wydziatu, dokonywanych przez pra-
cownikow naukowo-dydaktycznych w celu przeprowadzenia spotkania dodatkowego (spotkania dodat-
kowe s rozumiane jako spotkania inne niz te wynikajace z siatek zajgc).
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ni powigkszy pule kosztowe zwiazane z kadra naukowo-dydaktyczna i zostanie rozli-
czony przez jeden z gtéwnych proceséw uczelni, czyli proces dydaktyki).

Kierunek Wydziatu
| Kierunek A | Kierunek B

Forma ksztatcenia

Stacjonarne Niestacjonarne Stacjonarne Niestacjonarne
jednolite studia mgr | st. ksztatcenia (inz) jednolite studia mgr | st. ksztatcenia (lic)
Il st. ksztalcenia | st. ksztatcenia (lic) | st. ksztalcenia (inz)

Il st. ksztalcenia II'st. ksztatcenia

Il st. ksztatcenia (studia doktoranckie)

Rok studiow (”;)k
4 rok
' Przyktady innych obiektow kosztowych: @
i - Dziekan P \
1 - pracownicy uczelni (kadra naukowo-dydaktyczna) Pl STUDENT

Rys. 2. Struktura obiektow kosztowych dla dziekanatu
Zrédto: Opracowanie whasne.

W wyniku realizacji tego etapu mozliwe stalo sig¢ uzyskanie wielu cennych infor-
macji. Przyktadowo mozemy okresli¢ koszty funkcjonowania dziekanatu przypadaja-
ce na dang formeg ksztalcenia. W tabeli 5 podano informacje o koszcie jednolitych
studiow magisterskich, ktore zaprezentowane sa w zaleznos$ci od kierunku studiow
realizowanych na wydziale oraz poszczeg6lnych lat studiow.

Tabela 5
Koszt funkcjonowania dziekanatu dla jednolitych studidow magisterskich
— wyniki kalkulacji
Jednolite studia magisterskie
Kierunek A Kierunek B
69,1 tys. zl 54, 5 tys. zk.
Z 1 26,0 tys. zk. 19,3 tys. zk.
E 2 9.4 tys. zt. 8,4 tys. z1.
% 3 8,4 tys. z1. 10,2 tys. zL.
~ 4 10,7 tys. 7k 8,7 tys. 7.
5 14,6 tys. 7. 8,0 tys. 7.

Zr6dto: Opracowanie whasne.
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Wedtug dokonanych oszacowan koszt przypadajacy na kierunek A jest wyzszy niz
koszt przypadajacy na kierunek B*. Jest to spowodowane nastepujacymi faktami: po
pierwsze, na jednolitych studiach magisterskich kierunku A studiuje mniej 0sob niz
na tym samym typie studiow kierunku B. Po drugie, pula kosztowa reprezentujaca
zasoby dziekanatu jest wyzsza dla A niz B. Jednak oprocz tych oczywistych przyczyn,
dzigki zastosowaniu rachunku kosztow dziatan udato si¢ zidentyfikowac jeszcze jeden
bardzo istotny fakt: wysokie roznice w kosztach dla piatego roku sa spowodowane
przede wszystkim dzialaniem zwigzanym z obstugiwaniem dokumentacji dyplomo-
wej, ktore na kierunku A wykonywane jest poza stanowiskiem odpowiedzialnym za
obstluge biezacych spraw studentow dziennych kierunku A. Koszt dla piatego roku
jest wiec wyzszy dla tego kierunku na skutek przeniesienia obowiazkéw z jednego
stanowiska na inny zas6b. Rachunek kosztoéw dziatah moze by¢ tym samym wykorzy-
stywany do ,,przeprojektowywania” realizowanych dziataf, a tym samym optymali-
zowania kosztow.

Wyliczono takze koszty (zwiazane z funkcjonowaniem dziekanatu) przypadajace
na jednego studenta, w zalezno$ci od wybranego przez niego kierunku studiow i for-
my ksztatcenia® (rys. 3).

110

== metoda
ABC

—— metoda
tradycyjna

niestacjonarne niestacjonarne
st. Il stopnia st. Il stopnia

jedn. st. mgr jedn. st. mgr

Kierunek A Kierunek B

Rys. 3. Koszty funkcjonowania dziekanatu przypadajace na jednego studenta w zaleznosci
od formy i kierunku realizowanych przez niego studiéw — wyniki kalkulacji
Zrédto: Opracowanie whasne.

4 Podane dane nie sa kosztami rzeczywistymi — zostaty przeliczone na potrzeby publikacji, jednak
przy zachowaniu uzyskanych proporcji.

5 Sposob wyliczenia kosztow: 1)Wyznaczono koszty dla kazdego roku danego kierunku studiow, w za-
leznosci od form studiéw mozliwych do realizacji na tym kierunku (przyktadowo: wyznaczono koszt przypa-
dajacy na pierwszy, drugi i trzeci rok niestacjonarnych studiéw inzynierskich kierunku A. 2) Zsumowano
koszty przypadajace na kazdy rok studiow (w przyktadzie: koszty pierwszego, drugiego i trzeciego roku).
3) Otrzymana sum¢ podzielono przez liczbe wszystkich studentow kierunku przy danej formie studidw
(w przyktadzie: przez liczbg studentdw niestacjonarnych studiow inzynierskich kierunku A).
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Koszty dziekanatu przypadajace na jednego studenta, wyliczone wedtug rachunku
kosztow dziatan, zostaly przyrownane do kosztu wyliczonego metoda tradycyjna’.
W kalkulacjach mozna zaobserwowa¢ znaczne dysproporcje. Kazdy koszt wyliczony
wedtug rachunku kosztow dziatan jest inny niz koszt obliczony metoda tradycyjna.
Réznice wynikaja z zatozen proponowanej metody, a mianowicie z tego, ze:

e nicktére dzialania i zwiazane z nimi koszty nie dotycza wszystkich studentow
(np. dziatanie 3.2. Ewidencjonowanie oplat za studia dotyczy jedynie studentow stu-
diéw niestacjonarnych),

¢ niektdre koszty dzialan zostaly rozliczone innym kluczem niz liczba studentow
(np. dziatanie 2.2. Przygotowywanie rozktadow zaje¢ zostato rozliczone wedtug licz-
by grup studenckich, a dziatanie 2.4. Rozliczanie zlecen zaje¢, wedtug liczby kursow
zleconych),

e pojawiaja si¢ dodatkowi odbiorcy dziatan dziekanatu, innymi stowy nie wszyst-
kie koszty dziatan dziekanatu przyporzadkowywane sa na tym poziomie studentowi’.

Dzigki rachunkowi kosztow dziatan koszty z punktu widzenia dziekanatu przypa-
dajace na jednego studenta sa blizsze rzeczywistosci niz koszty wyliczone metoda
tradycyjna. Rachunek kosztoéw dziatan umozliwia wychwycenie réznic w kosztach
pomigdzy studentami danych kierunkoéw, form czy lat studidéw. Moze wigc by¢ z po-
wodzeniem stosowany mi¢dzy innymi w ustalaniu czesnego za studia niestacjonarne.

Podsumowanie

Zmiany zachodzace w sektorze szkolnictwa wyzszego wymuszaja koniecznos$¢ po-
szukiwania rozwigzan, ktore zapewnia polskim uczelniom wyzszym rzetelna informa-
cj¢ kosztowa, niezbedna do podejmowania decyzji o charakterze zarzadczym. Jak
pokazuja liczne do§wiadczenia §wiatowe, istnieja szerokie mozliwosci wykorzystania
w tym celu rachunku kosztow dziatan. Przedstawione w niniejszym opracowaniu pro-
ste przedsigwzigcie budowy modelu kalkulacji kosztow dla dziekanatu szkoty wyzszej
potwierdza, ze rachunek kosztéw dziatan jest narzedziem, ktére zapewnia szeroka
informacj¢ zarzadcza, wiarygodne i zrozumiale wyniki oraz dobrze odwzorowuje
ztozono$¢ procesOw realizowanych na uniwersytetach.

Wobec koniecznosci zwigkszania konkurencyjnosci polskich uczelni i doskonale-
nie systemu informacji o charakterze zarzadczym rachunek kosztow dzialan wydaje
si¢ by¢ narzedziem godnym najwyzszej uwagi.

6 Za metode tradycyjna przyjeto wyliczenie kosztu studenta poprzez iloraz wszystkich wyszczegol-
nionych kosztéw funkcjonowania dziekanatu i wszystkich studentow wydziatu.

7 Studentom zostato przypisane okoto 90% wszystkich kosztow dziekanatu, pozostate 10% to koszty,
ktore w wyniku alokacji metoda ABC zostaty przydzielone innym obiektom kosztowym (patrz s. 75).
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Activity Based Costing: cost analysis of dean’s office at universities

Nowadays the problem of efficient costs management affects not only the manufacturing industry
concentrated on profits. Many factors, above all the managers awareness, cause that every institution is
trying to find solutions which ensure information support in cost area. This is an important issue also for
university education institutions. Currently Polish universities start to struggle with increased competition
and more and more restrictive state legislatures. However, using such techniques as Activity-Based
Costing (ABC), give them the possibility to gain a better understanding of costs, costs optimization,
improved quality and a higher student’s satisfaction. This paper presents a way in which the ABC can be
implemented in selected functional division of the university. It shows an analysis of the dean’s office
costs using the ABC method and gives some examples of its advantages.

Keywords: activity based costing, activity based management at Polish universities, cost analysis



