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ABC

Dlaczego, mimo niewatpliwych zalet, rachunku ABC nie stosowano wcze$niej
do doskonalenia funkcjonowania wyzszych uczelni? Z bardzo prostego powodu.
Wigkszo$¢ uczelni przez wiele lat funkcjonowalo
bez szczegélowego systemu kalkulacji kosztow.

Krzysztof Leja

Niedawno uczestniczylem w migdzynarodowej konferencji Polskie szkolnictwo wyzsze w procesie budowania
Europejskiego Spoteczenstwa Wiedzy, zorganizowanej przez Wyzsza Szkol¢ Handlowa z Wroctawia. Temat
konferencji jest niezwykle aktualny, nic wigc dziwnego, ze do udziatu zaproszono wielu gosci zagranicznych, w
tym rowniez przedstawiciela Dyrektoriatu Generalnego ds. Kultury i Edukacji Komisji Europejskiej. W trakcie
obrad dyskutowano m.in. o jakosci i internacjonalizacji ksztalcenia, procesach standaryzacji szkolnictwa
wyzszego czy strategiach zarzadzania instytucjami akademickimi. Cze¢sto przy tym poréwnywano sytuacje w
uczelniach panstwowych i niepanstwowych. W wypowiedziach, na szcze¢scie, trudno byto doszukaé sie opinii
skrajnych, dalekich od tak zwanej prawdy obiektywnej.

Nasuneta mi si¢ przy tym pewna refleksja. Otéz, niezaleznie od wyraznych réznic mig¢dzy uczelniami
panstwowymi i niepanstwowymi, pojawiaja si¢ rowniez elementy wspolne. Sg nimi pewne ograniczenia, z ktorymi
muszg liczy¢ si¢ wszystkie wyzsze uczelnie, niezaleznie od struktury ich przychodéw. Uczelnie panstwowe
funkcjonuja bowiem w warunkach ograniczen srodkéw budzetowych przeznaczanych na dziatalnos¢ podstawowa.
Niepanstwowe szkoty wyzsze dzialaja natomiast w warunkach silnej konkurencji, co powoduje, ze nie moga
dyktowaé wysokosci czesnego w sposéb dowolny.

Wyroznikiem taczacym wszystkie instytucje edukacyjne oferujace ksztalcenie na poziomie wyzszym jest
konieczno$¢ optymalizacji kosztow, przede wszystkim dotyczacych ksztatcenia. Problem w tym, jak to uczynié?
ZARZADZANIE CZY GOSPODAROWANIE

Sprawozdawczos$¢ finansowa uczelni, wynikajgca glownie z zapisow ustawy o rachunkowosci, ma na celu
stwierdzenie, czy $rodki zostaly wydane zgodnie z przepisami prawa, co niekoniecznie musi oznaczaé, ze w
sposob optymalny. Co wigcej, nie ma takiego wymogu.

W nattoku biurokracji, rosnagcej co najmniej wprost proporcjonalnie do liczby nowych uregulowan prawnych,
w uczelniach trudno znalez¢ czas na szczegétowe analizy ekonomiczne. Nieustannie trwaja dyskusje na temat
wysokosci kosztow posrednich (zwanych narzutami), na ktore nie maja zadnego wplywu wytwarzajacy koszty
bezposrednie (te wtasciwe). Odrebnie obliczane sa koszty materialow, ustug, ptac itd., a odpowiedz na pytanie, ile
kosztuje wyksztalcenie absolwenta danego kierunku studiow, pozostaje zagadka.

Wyzsze uczelnie panstwowe to jedne z wigkszych instytucji pod wzgledem zatrudnienia. Np. w Uniwersytecie
Jagiellonskim i Uniwersytecie Warszawskim pracuje po ok. 6 tys. osob, w Politechnice Warszawskiej niemal 5
tys., w AGH — ok. 4 tys. Srodki finansowe z budzetu panstwa przeznaczane w formie dotacji na dziatalno$¢ uczelni
sa z pewnoscia niewystarczajace, lecz trzeba odnotowa¢é, ze wydatki publiczne na szkolnictwo wyzsze w 2000
roku wyniosly znacznie ponad 5 mld z, a ogélne przychody uczelni panstwowych przekroczyty 8 mld zi. W tym
czasie niepanstwowe szkoly wyzsze uzyskaty przychody ok. 1,5 mld zt. Jest wobec tego czym zarzadzac. Dlaczego
jednak nie méwimy o gospodarowaniu, lecz o zarzadzaniu finansami w biznesie? Pewnie dlatego, ze gtéwnym

celem firmy komercyjnej jest zysk. Lecz czy to jedyny powod? Wydaje sig, ze nie. Istotny jest rowniez fakt, ze w
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ocenie efektywnosci funkcjonowania firmy wykorzystywane sg okreslone metody i narzgdzia. I wreszcie, czy w
przypadku szkoly wyzszej, jako ztozonej struktury spotecznej i organizacyjnej, zasadna jest adaptacja
nowoczesnych metod zarzadzania stosowanych w biznesie?
Jedng z takich metod jest rachunek kosztow dziatan Activity Based Costing, okreslany w skrocie ABC. Jego
tworcy przyjeli zatozenie, ze wytwarzanie produktow czy $wiadczenie ushug bezposrednio nie powoduje
powstania kosztu. Proces ten jest dwuetapowy. W pierwszym etapie nalezy zidentyfikowa¢ dziatania (nazywane
obiektami kosztowymi) sktadajace si¢ na wytworzenie produktu, w drugim nastgpuje wycena kazdego z nich.

Rachunek kosztow dziatan nie jest analizg kosztow w uktadzie rodzajowym, lecz w uktadzie dziatan i procesow.
Skladajg si¢ nan rowniez dziatania nie tworzace wartosci. W ten sposob mozna dokonaé¢ wnikliwej oceny
efektywnosci, wskaza¢ czynnos$ci nieefektywne oraz wyeliminowa¢ zbgdne, wyodrgbni¢ procesy dublowane Iub
przynoszace straty. Jest to bardzo istotna cecha modelu ABC, gdyz, jak twierdzi Peter Drucker, koszty wynikajace
z dziatan nie tworzacych warto$ci (co nie oznacza niepotrzebnych) czesto doréwnuja tym, w wyniku ktorych
warto$¢ powstaje.

ABC W UCZELNI

Dlaczego, mimo niewatpliwych zalet, rachunku ABC nie stosowano wcze$niej do doskonalenia funkcjonowania
wyzszych uczelni? Z bardzo prostego powodu: w przeciwienstwie do przedsigbiorstw produkcyjnych, wickszos§¢
instytucji oferujacych ustugi, w tym i wyzsze uczelnie, przez wiele lat funkcjonowato bez szczegdtowego systemu
kalkulacji kosztow.

Obecnie w uczelniach szerzy si¢ przekonanie o koniecznos$ci orientowania dziatalnosci na potrzeby klientow.
Sprzyja temu decentralizacja zarzadzania, jej cechg jest bowiem przypisywanie kosztow w miejscu ich
powstawania oraz alokacja srodkéw wewnatrz uczelni, w znacznym stopniu zaleznie od liczby studentow. Sa to
niewatpliwe symptomy zmian. Wydaje si¢ jednak, ze niewystarczajace. Dlaczego? Dotychczasowa
sprawozdawczos$¢, z natury rzeczy odnoszgca si¢ do przesztosci, nie dostarcza bowiem informacji niezbednych do
doskonalenia jakosci oferowanych ustug i redukcji kosztow. Przyczyna jest prosta. Zbyt duzy poziom agregacji
informacji, z reguly na poziomie uczelni lub wydzialow, powoduje, Ze znalezienie stabych punktow

funkcjonowania uczelni jest bardzo trudne.

Metoda tradycyjna Rachunek kosztow dzialan (ABC)

Wynagrodzenia 80 mln zt Koszt ksztalcenia na kierunku Al; A2... Aniw semestrze I, II, ... X studiéw
w podziale na koszty:

zwigzane z rekrutacjg ?

promocja ?

wyktadow ?

¢wiczen ? seminariow ? konwersatoriow ?

laboratoriow ?

konsultacji ?

koszt dyplomowania ? koszty obstugi administracyjnej

studentdéw ? inne (wymienione z nazwy)
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Wydatki rzeczowe 15 min zt
Energia 5 min zt

Remonty 1 min zt

Koszty wydzialowe 6 min zt

Koszty ogbélnouczelniane 12 min

zt
RAZEM 117 mln zt RAZEM 117 min zt
Zrédlo: opracowanie wlasne

Ocena efektywnosci funkcjonowania instytucji akademickiej wymaga wdrozenia koncepcji zarzadzania,
zapewniajacej szczegdtowa analiz¢ wykorzystania zasobdw, ktorych transformacja w wyniku procesoéw i dziatan
prowadzi do osiggni¢cia zatozonych efektow, czyli realizacji celéw strategicznych.

W jaki sposdb oceni¢ koszty niezbedne do osiggania zalozonych celow? Jak np. oceni¢ koszty zwigzane z
likwidacja lub tworzeniem nowego kierunku ksztalcenia czy nowej specjalizacji? Rzecz w tym, ze oferowane
przez uczelni¢ unikalne produkty, jakimi sg ustugi edukacyjne, wymagaja wczesniejszego zaprojektowania. Na
kazdym z etapow, poczawszy od fazy przygotowawczej (analiza potrzeb, okreslenie cech charakterystycznych
ustugi), przez faze projektowania ustugi, do jej kreowania, zasadne jest analizowanie kosztow procesow oraz
dzialan podstawowych i wspierajacych, tak aby ustali¢ rzeczywisty koszt ustugi.

Wydaje si¢, ze rachunek kosztow dziatan moze by¢ rowniez zastosowany do oceny tzw. dziatalno$ci
wspierajacej podstawowe funkcje uczelni i przydatny w ich optymalizacji. Efektem powinna by¢ minimalizacja
kosztéw posrednich, a wtedy dyskusje na temat ich wysoko$ci stang si¢ bezprzedmiotowe.

ABC A EFEKTYWNOSC

Punktem wyjscia rozwazan dotyczacych oceny efektywnosci i zarzadzania finansami instytucji akademickiej
jest stwierdzenie, iz niemal kazda istotna decyzja podejmowana w uczelni niesie za soba skutki finansowe. Ich
wycena jest konieczna, jednak nie zawsze ma miejsce.

Niezbedne wydaje si¢ znalezienie instrumentu weryfikacji potrzeb i oczekiwan uczelni oraz konfrontowanie ich
z aktualnymi mozliwosciami. Co to oznacza w praktyce? Konieczno$¢ rozwigzywania bardzo trudnych
problemoéw. Np. pytaniu, czy uczelni¢ sta¢ na zwigkszenie liczby studentow lub uruchomienie nowego kierunku
studiow, towarzyszy¢ powinno duzo trudniejsze, dotyczace zasadno$ci ksztatcenia na wszystkich dotychczas
prowadzonych kierunkach. W ten sposob dotyka si¢ problemow delikatnej natury. Mozna je pewnie przemilcze¢,
lecz czy mozna ich uniknagé? Tym bardziej ze prowadzone czgsto dyskusje na temat tego, czy uczelnie s3
niedofinansowane, czy wregcz przeciwnie — s nieefektywne 1 dostaja zbyt duzo pieni¢dzy, najczesciej nie maja
rzeczywistych podstaw, poniewaz wtasciwie nie wiadomo, ile kosztuje wyksztalcenie. (M. Dietrich, Wykorzystac¢
doswiadczenie, ,,FA” 3/2001).

Warunkiem zastosowania rachunku kosztow dzialan w instytucji akademickiej jest sformutowanie strategii i
okreslenie wynikajacych z niej celéw. Jezeli warunek ten jest spetniony, zarzadzanie finansami moze sta¢ si¢ z
czynnosci czysto rachunkowej (poréwnywania kosztow planowanych i poniesionych), narz¢dziem zarzadzania
strategicznego 1 doskonalenia efektywnosci. Strategia bedzie spetnia¢ swa podstawowa role, jaka jest tworzenie,

podtrzymywanie i rozwoj przewagi konkurencyjnej uczelni (A.K. Kozminski, Misje i strategia szkot wyzszych
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[w:] Woznicki J. [red.] Model zarzadzania publiczng instytucja akademicka, Warszawa 1999). Pod jednym
wszakze warunkiem, najpierw trzeba zidentyfikowa¢ procesy i dziatania skladajace si¢ na realizacj¢ celu i
stanowigce zrodta kosztow. Tradycyjne przestawianie kosztow nie stwarza takiej mozliwosci. Czy rachunek
kosztow dziatan bytby pomocny w optymalizacji kosztow ksztatcenia? Okazuje si¢, ze takie proby juz podjeto w
kilku uniwersytetach australijskich. Zaproponowano tam uzupelnienie tradycyjnego podzialu kosztow
funkcjonowania uczelni innym, $cisle zwigzanym z poszczegolnymi elementami procesu ksztalcenia (por. tabela).

Dane zawarte w lewej kolumnie sg zblizone do rzeczywistej wielkosci tych kosztow w jednej z uczelni. Czy na
ich podstawie mozna doskonali¢ efektywnos¢ funkcjonowania tej instytucji? Czy mozliwe jest powigzanie
kosztéw w ujegciu rodzajowym ze strategia uczelni? Odpowiedzi na tak sformulowane pytania sa przeczace.

Spogladajac natomiast na prawg kolumng¢ (podana w duzym uproszczeniu) mozna dostrzec, ze kazdy z
wymienionych tam kosztow zawiera szereg elementow ujetych w lewej kolumnie. Przewaga metody ABC polega
na tym, ze pozwala ona obliczy¢ m.in. koszty przypadajace na 1 studenta na okreslonym kierunku i w semestrze
studiow oraz mozliwo$ci zmniejszenia tych kosztow (A. Szuwarzynski, Informacyjne uwarunkowania rachunku
kosztow ksztalcenia, [w:] Gospodarka Polski w okresie transformacji, Gdansk 2001).

Zaleta metody tradycyjnej jest natomiast jej prostota. Uproszczenie to jednak powoduje, ze obraz kosztow jest
nieprzejrzysty i mato przydatny. Dlatego wtasnie poszukuje si¢ nowych metod, ktorych przyktadem jest rachunek
kosztow dziatan. Wdrozenie tej] metody wymaga przede wszystkim zmiany sposobu rozumienia kosztow i
dostrzegania ich zrodet w konkretnych dziataniach.Celem nadrzednym instytucji akademickiej, jako organizacji
zorientowanej procesowo, jest sprostanie potrzebom i wymaganiom klienta. Efektem ma by¢ wzrost prestizu
uczelni i uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Dobrze byloby te efekty ,,zmierzy¢”. Podstawowym zadaniem jest
optymalizacja relacji miedzy naktadami (zasoby — studenci, kadra, baza, finanse oraz opracowana i wdrozona
strategia) a efektami (wysoka jako$¢ oferowanych ustug i optymalna ich cena), w celu uzyskania przewagi
konkurencyjnej i zapewnienia wysokiej reputacji uczelni.

ZA 1 PRZECIW

Wdrozenie metody ABC, mimo niewatpliwych atutow przemawiajacych za jej zastosowaniem w wyzszej
uczelni, z pewnoscig natrafi na szereg trudnosci. Argumentami przeciw wdrozeniu rachunku kosztow dziatan w
instytucji akademickiej jest to, iz rynek edukacyjny jest nadal mato konkurencyjny. Poza tym, autonomia uczelni
jest czesto rozumiana jako niezalezno$¢ od otoczenia, a co za tym idzie zwigzki instytucjonalne z otoczeniem sa

zbyt stabe. Nie sprzyja temu rowniez fakt, ze wiele uczelni nie posiada misji oraz planu strategicznego.
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Mimo tych przeszkod, szereg argumentow przemawia za celowoscia  of, Stefan Ciechan

podjgcia proby zastosowania rachunkow kosztow dziatan do oceny
e

ACEGI KMO

instytucji akademickiej. Sa nimi: precyzyjna analiza kosztow
docelowych — np. ksztalcenia, optymalizacja kosztow posrednich oraz
identyfikacja dziatan tworzacych i nie tworzacych warto$¢, eliminacja
dzialan dublowanych (uczelnia — wydzial) i zbednych (redukcja
kosztow), wspieranie decyzji o zlecaniu wushug zewnetrznych

(outsourcing) oraz mozliwos¢ zastosowania benchmarkingu na poziomie

-
e ' — . L]
procesow i dzialan. e
Argumentami sktaniajgcymi do zastosowania metody ABC sg rowniez ', s

zmiany zachodzace w otoczeniu uczelni, jak np.: presja — globalna,

wladz  krajowych, wladz 1 spotecznosci lokalnej, rosnaca

f o
/glnﬁl

Podstawowymi warunkami pomyS$lnego wdrozenia metody ABC w wyzszej uczelni s3: mozliwie szerokie

konkurencyjno$§¢ na rynku ustug edukacyjnych oraz oczekiwania

otoczenia dotyczace poprawy efektywnos$ci funkcjonowania uczelni.

zrozumienie celowosci jej wprowadzenia przez Srodowisko akademickie oraz przeswiadczenie wladz uczelni o
koniecznos$ci permanentnego doskonalenia jej funkcjonowania.

Wymaga to z pewno$cig metamorfozy w podejsciu do oceny funkcjonowania wyzszej uczelni. Taka reorientacja
jest uwarunkowana postawieniem witasciwej diagnozy. Ta z kolei musi by¢ poprzedzona zmudna, lecz, jak si¢
wydaje, niezwykle przydatng analiza kosztow. Przydatng niezaleznie od statusu prawnego i zrddel finansowania
uczelni. Przeciez dazenie do doskonalenia efektywnosci funkcjonowania to cel uczelni zar6wno panstwowych, jak
i niepanstwowych. Wszystko to jednak wymaga czasu. Problem w tym, jak dlugiego.

Dr inz. Krzysztof Leja pracuje w Katedrze Marketingu na Wydziale Zarzadzania i Ekonomii Politechniki

Gdanskiej.
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