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Rachunek kosztow w uniwersytetach publicznych
Problemy metodologiczne i proces aplikacji
w szkotach wyzszych w krajach UE

Irena Sobarnska, Jacek Kalinowski

12.1. Wprowadzenie

Ewolucyjnie systemy rachunku kosztéw zaczely sie rozwija¢ od poczat-
ku epoki industrialnej jako systemy informacji o kosztach, przychodach
i wynikach istotnych w podejmowaniu i kontroli efektywnos$ci decyzji
krétkookresowych przez zarzadzajacych przedsiebiorstwami z sektora
przemystowego, zorientowanych na maksymalizowanie zysku. Dynamiczny
rozwo6j tych systemow przez ich reorientacje na potrzeby informacyjne
zarzadzania strategicznego przypada na okres globalizowania sie procesow
gospodarczych, dynamicznego rozwoju rynku ustug, gtebokich zmian
zachodzacych w funkcjonowaniu globalnych przedsiebiorstw i ich otocze-
niu w epoce postindustrialnej.

Do lat 90. XX w., systemy rachunku kosztéow stanowily podstawowe na-
rzedzie w tworzeniu systemow rachunkowosci zarzadczej zorientowanych
na potrzeby informacyjne proceséw zarzadzania operacyjnego tylko
w przedsiebiorstwach sektora przemystowego. ROwniez zainteresowania
naukowo-badawcze profesor Alicji Jarugi w latach 1960-1990 byty skon-
centrowane na problemach rachunku kosztéw i rachunkowoSci zarzadczej
w przedsiebiorstwach sektora przemystowego. Wyniki prowadzonych
badan w tym obszarze profesor A. Jaruga opublikowata w kilku znaczacych
ksigzkach: Koszty zarzqdzania przedsiebiorstw przemystowych (1966),
Koszty posrednie w przedsiebiorstwach przemystowych (1972), Rachunek
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kosztéw w systemie informacyjnym przedsiebiorstwa (wspotautor) (1975)
oraz w pierwszym podreczniku akademickim - Rachunek kosztéw (1979) -
ktérego byta wspotautorem. W péZniejszych opracowaniach sygnalizowata
rozwdj i zastosowanie rachunku kosztéw w sektorze publicznym (Jarugo-
wa, Skowronski 1986).

W konicu XX w. zakres zastosowan systeméw rachunku kosztéw i ra-
chunkowosci zarzadczej znacznie sie rozszerzyt i s one stosowane w in-
nych sektorach, w tym réwniez w dynamicznie rozwijajacym sie sektorze
ustug oraz sektorze publicznym, a wiec w jego jednostkach nienastawio-
nych na zysk. Od trzydziestu lat, w ramach reformy sektora publicznego
w krajach OECD, wprowadzane s3 zmiany w systemie zarzadzania jednost-
kami tego sektora, w tym w uniwersytetach publicznych. Zmiany w uczel-
niach wyzszych nasility sie w konicu lat 90. ub. wieku, po ogtoszeniu dekla-
racji boloniskiej w 1999 r. Uniwersytety europejskie stanety w obliczu
wielkiego procesu reform w obszarze edukacyjnym, badawczym i w sys-
temie rachunkowo$ci zarzadczej, pod presja osiggania wiekszej efektywno-
$ci wykorzystania srodkéw publicznych oraz koniecznosci rozliczania sie
z wynikéw dziatan. Uczynienie sektora uniwersytetéw publicznych bardziej
odpowiedzialnym za efektywne wykorzystanie zasobéw publicznych
wymagato wdrozenia w uczelniach mechanizméw zarzadzania biznesowe-
go wspieranych przez informacje tworzone w rachunkowosci zarzadczej,
opartej na nowym rachunku kosztéw. Ze wzgledu na brak w teorii i prakty-
ce rozwigzan rachunkowosci zarzadczej i rachunku kosztéw dla uczelni,
rzady wielu krajow europejskich podjely nie tylko dziatania legislacyjne
wymagajace ich wdrozenia, ale réwniez inicjowaly i wspieraty prace
badawcze. Celem tych badan byto opracowania projektu systemu rachun-
kowosci zarzadczej opartego na nowoczesnym rachunku kosztéw petnych,
dostosowanego do pomiaru kosztéw i wynikow w specyficznych warun-
kach dziatania uczelni publicznych, ktéry zapewniatby realny pomiar
kKosztow dziatan i umozliwiat rozwdéj zarzadzania kosztami w kontekscie
realizacji przyjetej przez uniwersytety strategii. Proces wdrazania projek-
tow nowoczesnego rachunku kosztow w uczelniach publicznych okazat sie
procesem trudnym i dlugotrwatym. Wskazujg na to opublikowane wyniki
badan empirycznych przeprowadzone w kilku krajach oraz case study
uczestnikow projektu Full Costing prezentowane na spotkaniach organizo-
wanych w jego ramach w latach 2010-2012. Projekt ten byt realizowany
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w ramach 7. Ramowego Programu Komisji Europejskiej z inicjatywy Eu-
ropean University Association?.

W Polsce, po przystapieniu do UE, przeprowadzono dwie reformy
szkolnictwa wyzszego majace na celu wdrozenie postanowien karty bolon-
skiej. Ustawa z 2005 r., mimo istotnych zmian dziatalnosci dydaktycznej
i badawczej, nie uwzglednita potrzeby wprowadzenia nowoczesnego
rachunku kosztow w uczelniach publicznych, ktéry eliminowatby skrosne
finansowanie procesu dydaktycznego i badawczego na poziomie jednostek
podstawowych oraz zapewnial prawidtowa kalkulacje kosztéow planowa-
nych i kosztéw rzeczywistych ustug dydaktycznych i projektéw badawczych
finansowanych z réznych Zrodet, oraz zarzadzanie kosztami uczelni w diu-
gim okresie. W uczelniach pozostat tradycyjny rachunek kosztéw peinych,
ktéry nie zapewnia realnego pomiaru kosztéw i ich rozliczania, zwtaszcza
kosztow posrednich. Dlatego w kalkulacjach kosztéw projektéw badaw-
czych stosowany jest arbitralnie narzut tych kosztéw w wysokosci 30%.

Do zmian w ustawie wprowadzonych w 2011 r. bedzie obowigzywato od
1 stycznia 2013 r. rozporzadzenie Rady Ministréow o szczegbétowych zasadach
gospodarki finansowej uczelni publicznych, ktére uwzgledni zasady rozlicza-
nia i ewidencji kosztow. Rozporzadzenie to do konca marca 2012 r. jeszcze
nie zostato opublikowane oraz Ministerstwo nie podjeto dotychczas zadnych
dziatan w kierunku opracowania projektu nowego rachunku kosztéw dla
uczelni. Fakty te wskazujg, ze polskie uczelnie publiczne beda zmuszone do
heroicznego wysitku opracowania projektow nowego rachunku kosztéw, bez
wsparcia merytorycznego, nabycia nowego oprogramowania w drodze
przetargu i ich wdrozenia w bardzo krétkim czasie.

Celem autoréw artykutu jest przedstawienie doswiadczen kilku krajow
europejskich, ktére w uniwersytetach publicznych przeprowadzity lub
kontynuujg trudny, ztozony proces zmian w systemie rachunku kosztow,

1 European University Association (w skrécie EUA) to organizacja, ktéra reprezentuje
i wspiera instytucje szkolnictwa wyzszego z 47 krajow dostarczajac im unikalne forum do
wspoblpracy i wymiany wiedzy o najnowszych trendach w wyzszej edukacji i badaniach
naukowych. Cztonkami EUA s3 europejskie uczelnie wyzsze oraz narodowe stowarzyszenia
rektoré6w i innych organizacji zwiazanych ze szkolnictwem wyzszym. EUA odgrywa
podstawowa role w ksztattowaniu europejskiej edukacji wyzszej oraz badan naukowych.
Organizacja ta powstata w wyniku potaczenia Stowarzyszenia Uniwersytetéw Europejskich
(Association of European Universities) oraz Konfederacji Konferencji Rektoréw Unii
Europejskiej (Confederation of European Union Rectors' Conferences), ktére miato miejsce
w Salamance w Hiszpanii 31 marca 2001 r. Wiecej informacji na temat EUA, jej misji, wizji,
aktualnych dziatan oraz organéw zalozycielskich i zarzadzajacych zob. w: http://www.
eua.be/about/at-a-glance.aspx (odczyt 11.03.2012).
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wprowadzajac jego nowoczesng forme oraz do$wiadczen niektérych
polskich uczelni §wiadomych potrzeby zmian w tym obszarze, mimo braku
wsparcia przez agendy rzagdowe.

W artykule wykorzystane zostaty opublikowane wyniki badan ankie-
towych przeprowadzonych w uniwersytetach niektérych krajow, case study
prezentowane w ramach europejskiego projektu Full Costing oraz do$wiad-
czenia z badan wtasnych autorow.

12.2. Metodologia badan

Dla zrealizowania zatozen badawczych dokonano analizy procesu
zmian w zarzadzaniu kosztami w uniwersytetach europejskich w latach
1990-2011. W analizie wykorzystano:

1) wyniki badan ankietowych publikowane w literaturze europejskiej,

2) doswiadczenia z wdrazania kosztéow petnych w uniwersytetach eu-
ropejskich publikowane w literaturze oraz prezentowane w ramach projek-
tu Full Costing.

3) badania wtasne prowadzone w Uniwersytecie Lodzkim.

W analizie procesu zmian wykorzystano badania literaturowe i case
study, ktére obejmowaty uniwersytety z 9 krajéw. W tabeli 12.1 zaprezen-
towano kraje, w ktérych proces zmian w obszarze kosztéw pelnych i ra-
chunkowosci zarzadczej w uniwersytetach byt realizowany, co zostato
udokumentowane przez case study lub literature zawierajaca wyniki badan
ankietowych przeprowadzonych w uniwersytetach okreslonego kraju.

Tabela 12.1. Struktura dokumentacji badawczej w wybranych krajach europejskich

Wynikéw badan
Kraj Case study ankietowych OKkres zmian
w literaturze
Austria X 2006-2007
Finlandia X 2009
Holandia X -
Niemcy X X 2000
Polska X X 2003-
Portugalia X 2000-2007
Szwecja X X 2005
Wielka Brytania X X 1998-2000
Wtochy X 1998-2000

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W tabeli 12.1 wskazano strukture dokumentacji badawczej w krajach,
w ktérych wybrane uczelnie wyzsze byty przedmiotem badan. Zrédtem case
study byty publikacje w literaturze oraz prezentacje na spotkaniach robo-
czych projektu Full Costing?.

Projekt ten realizowany byt w formie study visit oraz country workshop,
majacych na celu wymiane doswiadczen uczestnikow w zakresie zarzadza-
nia kosztami w uczelniach wyzszych. Autorzy referatu uczestniczyli w obu
rodzajach spotkan. Study visits to cztery spotkania w wybranych uczelniach
europejskich, ktérych uczestnikami byli rektorzy, kanclerze, kwestorzy
i inni przedstawiciele uniwersytetéw europejskich nalezacych do European
University Association (EUA)3. Country Workshops to natomiast narodowe
warsztaty organizowane dla przedstawicieli szkét wyzszych (kanclerze,
kwestorzy, rektorzy, itd.) uczestniczacych w projekcie z okreslonego kraju.
Podczas tych spotkan odbywa sie dyskusja o lokalnych problemach we
wdrazaniu nowoczesnych metod zarzadzania kosztami+.

2 Projekt ten miat na celu:

o zwiekszenie §wiadomosci o rachunku kosztéw petnych jako narzedziu do zarzadza-
nia strategicznego w uniwersytetach, by skutecznie wspoméc ich w wyborze dziatan, ktore
podlegaja zarzadzaniu,

¢ podanie przyktadéw najlepszych praktyk, zachecajace do wzajemnej nauki i dzielenia
sie doswiadczenia w rozwoju rachunku kosztéw peinych,

o dostarczenie specjalistycznego wsparcia w rozwoju i wprowadzaniu rachunku kosz-
tow petlnych w uniwersytetach europejskich biorgca pod uwage réznorodno$¢ sytuacji
i doswiadczen,

¢ zachecenie do wsparcia narodowego, by sprzyjac¢ rozwojowi rachunku kosztéw pet-
nych, pokazujac pozytywng korelacje miedzy narodowym wsparciem a rozwojem tego
narzedzia rachunkowosci zarzadczej,

e zachecenie organdéw finansujacych uniwersytety, by wziag¢ pod uwage ztozonos¢, réz-
norodno$¢ i brak elastycznos$ci aktualnych regulacji w zakresie finansowania, ktore
prowadza do watpliwo$ci we wdrazaniu rachunku kosztéw peinych kosztorys (raport
EUIMA - Full Costing, “The sustainability of university funding, financial management and
full costing”, http://www.eua.be/eua-projects/current-projects/euima/euima-full-costing.
aspx (odczyt 13.11.2011).

3 Odbytly sie cztery spotkania: w grudniu 2010 r. w University of Coimbra, w czerwcu
2011 w Technische Universitdt Dresden, a w pazdzierniku 2011 w University of Birmingham.
Ostatnie spotkanie miato miejsce w styczniu 2012 w University of Dublin.

4 0dbyto sie siedem spotkan tego typu:

1) CROATIA: University of Zagreb with partner institutions - 16 June 2010;

2) TURKEY: The Council of Higher Education of Turkey - 27 September 2010;

3) FRANCE: AMUE (Agency for Mutualisation of Universities and HE institutions) with
CPU (Conference of University Presidents) - 14 January 2011;
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12.3. Proces zmian w rachunku kosztéw uczelni wyzszych
w Kkrajach Unii Europejskiej

Proces zmian w Austrii

Obowigzek implementacji rachunku kosztéw peinych zostal wprowa-
dzony w 2007 r. w nowelizacji austriackiej ustawy o szkolnictwie wyzszym.
Nakazuje ona raportowanie o petnych kosztach dydaktyki i badan nauko-
wych dla potrzeb zarzadzania uniwersytetem - rachunek kosztéw peinych
jest traktowany jako narzedzie zarzadzania strategicznego. Ponadto
informacja o kosztach peinych jest wykorzystywana w zdobywaniu fundu-
szy dla potrzeb dziatalnoSci operacyjnej. Na jej podstawie przyznawane s3
przez Ministerstwo Edukacji i Badan odpowiednie $rodki finansowe.

W Uniwersytecie Wiedenskim (Universitit Wien), ktéry jako najwiek-
szy uniwersytet austriacki rozpoczat proces wdrozenia zasad rachunku
kosztow petnych wedtug dziatan w 2006/2007 r., dokonano $cistej integra-
cji systemu rachunkowosci finansowej i systemu rachunkowosci zarzadcze;j.
Wykorzystano w tym celu analityczna ewidencje kosztow powstajgcych
w procesie dziatalnosci dydaktycznej wedlug kierunkéw studiow. W ra-
chunku tym koszty bezposrednie sg identyfikowane w czasie rzeczywistym
z ustalonymi obiektami kosztow.

Alokacja kosztow posrednich odbywa sie w ujeciu retrospektywnym,
w cyklach rocznych. Koszty te sg identyfikowane z niewielkg liczbg transpa-
rentnych, spéjnych i wiarygodnych nosnikéw kosztow. Najwazniejszym
z nich jest czas pracy pracownikdw naukowych, ktory jest alokowany
wedlug dziatan: dydaktyka (wedtug kierunkoéw), projekty, pozostate
dziatania. Sposéb alokowania objasnia wzor:

catkowita ilo$¢ czasu pracy (w godzinach) - roboczogodziny dydak-
tyczne (rozliczone na poszczegdlne kierunki studiéw) - roboczogodziny
badawcze wedtug projektéw badawczych = roboczogodziny przeznaczone
na inne dziatania.

4) BELGIUM: University of Gent with Fonds de la Recherche Scientifique (FNRS) -4 Feb-
ruary 2011;

5) AUSTRIA: University of Vienna with the Austrian Universities’ Conference - 28 Feb-
ruary 2011;

6) POLAND: University of Warsaw and University Science Commission - 13 May 2011.

7) GERMANY: HRK (German Rectors’ Conference) - 9 December 2011 in Berlin
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Ponadto odrebnie alokowane sg koszty petne ponoszone na utrzymanie
infrastruktury (jednostki wspdlne) i pozostatych jednostek na poziomie
wydziatéw.

Informacje o kosztach, ustalone zgodnie z zasadami rachunku kosztow
dziatan, umozliwiaja ustalenie petnego kosztu nastepujacych obiektow:

1) koszty pelne wydziatéw,

2) globalne koszty petne proceséw uczelni jako catosci - proces dydak-
tyki, proces badawczy itd.,

3) koszty peine elementarnych proceséw (dziatan), takich jak m.in.
kierunki studiéw, projekty badawcze.

Koszty z systemu rachunku kosztéw petnych s3g informacjg wyjsciowa
w negocjacjach uniwersytetu z Ministerstwem Edukacji i Badan dotycza-
cych poziomu funduszy. Jednak ostatecznie czynniki polityczne decyduja
o poziomie funduszy na ustugi edukacyjne.

Proces zmian w Holandii

Zarzadzanie kosztami oparte na nowoczesnym modelu rachunkéow
kosztéw petnych postrzegane jest w uczelniach holenderskich jako kwestia
transparentno$ci finanséw tych jednostek. Jednoczes$nie, podobnie jak
w Portugalii, systematycznie wzrasta tu rola sektora prywatnego, ktéry
konkuruje z uczelniami panstwowymi.

W Holandii wdrazanie nowoczesnego rachunku kosztéw w uczelniach
wyzszych jest realizowane przy silnym wsparciu wladz uczelni. Na przykta-
dzie Uniwersytetu Amsterdamskiego (Universeiteit von Amsterdam) wy-
raznie widac¢ silng korelacje pomiedzy decentralizacja proceséw zarzadza-
nia (m.in. przekazanie ponad 90% S$rodkoéw finansowych na wydziaty)
a wzrostem zapotrzebowania na informacje o kosztach realizowanych
procesow (dydaktyka, badania, projekty komercyjne).

Stworzenie nowoczesnego systemu rachunku kosztéw w University of
Amsterdam obejmowato trzy podstawowe etapy:

1) wyznaczenie gléwnych dziatan w uniwersytecie,

2) analiza no$nikéw kosztéw (zaréwno podstawowych, jak i dodat-
kowych),

3) wykonanie projektu systemu rachunku kosztéw.

Glowne dziatania to: dydaktyka, badania naukowe oraz pozostate dzia-
fania, takie jak: rozwdj kapitatu intelektualnego, opieka nad pacjentami
(w szpitalach - dotyczy to wydziatu medycznego), opieka nad dziedzictwem
kulturowym (muzea), konsultacje.
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Za najwazniejsze nosniki kosztow dziatan zostaty uznane:
a) dydaktyka i badania naukowe - nosniki kosztow podstawowe,
e czas pracy personelu akademickiego
b) ustugi pomocnicze i wyposazenie - nos$niki kosztéw dodatkowych:
e czas pracy personelu pomocniczego,
o uzytkowanie przestrzeni (w m?) budynkow i ich wyposazenia,
o uzytkowanie sieci IT (liczba stacji roboczych, liczba laptopéw),
e wsparcie administracyjne,
o uzytkowanie biblioteki uniwersyteckiej (liczba pracownikéw na-
ukowych),
o uzytkowanie specjalistycznego sprzetu laboratoryjnego (czas
uzytkowania).

W projekcie systemu rachunku kosztéw wyodrebniono koszty bezpo-
$rednie produktéow (projekty badawcze, kierunki studiéow, inne) i zasady
alokowania kosztéw posrednich (ogdlnych) do produktéw wedtug cost
drivers, wedtug ustalonej kolejnosci faz iteracji.

Opisywany system rachunku kosztéw zostatl uznany przez wtadze uni-
wersytetow (zaréwno wladze rektorskie, jak i wladze poszczegdlnych
wydziatéw) jako jedyna przejrzysta baza informacji dla potrzeb podejmo-
wania decyzji menedzerskich. Otrzymano m.in. dane o kosztach i przycho-
dach réznych kierunkéw studiéw i ich rentownosci. Nowy system stat sie
réwniez podstawa do raportowania informacji o kosztach dla potrzeb
réznych instytucji finansujacych - zaréwno krajowych, jak i miedzynaro-
dowych (np. 7 Program Ramowy UE).

Proces zmian w Niemczech

Reformy szkolnictwa wyzszego wprowadzane w Niemczech w latach 90.
w obliczu miedzynarodowej konkurencji nadaty szczegdlnego znaczenia
problemom wdrazania rachunkowosci handlowej oraz zintensyfikowaty
potrzebe zastosowania w uniwersytetach rachunku kosztéw i rachunkowosci
zarzadczej, wystepujacej w tym kregu kulturowym pod nazwa controlling.

Jak wykazaty badania ankietowe przeprowadzone w 1999 r. wsréd wi-
cekanclerzy 79 niemieckich uniwersytetéw (61 odpowiedzi), rachunek
kosztow w tym czasie stosowato tylko 5% z ankietowanych jednostek,
w 29% odbywaty sie prace wdrozeniowe, a 40% jednostek planowato
wdrozenie rachunku kosztéw. Z informacje zawartych w tej ankiecie
wiadomo, jak niewiele uniwersytetéw dysponowato w owym czasie rozwi-
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nietym rachunkiem kosztéw oraz o dazeniach w wielu jednostkach do jego
wprowadzenia (Kiipper 2001).

Proces reformowania zasad rachunkowo$ci i rachunku kosztéw w Niem-
czech przebiega w poszczegdlnych landach w sposéb zréznicowany ze wzgledu
na to, Ze jest uzalezniony od rzadéw tych landéw, wykazujgcych roznigce sie
stanowiska wzgledem stosowania zasad rachunkowos$ci. W niektérych lan-
dach, jak Dolna Saksonia i Hesja, zostaly w uniwersytetach zastosowane
wylacznie zasady rachunkowos$ci podmiotéw prawa handlowego. Na przyktad,
w styczniu 2000 r. rzad Hesji wydat rozporzadzenie dotyczace finanséw
i rachunkowosci panstwowych szkét wyzszych, w ktérym stwierdza sie, ze
»szkota wyzsza prowadzi swoje ksiegi zgodnie z zasadami podwdjnej handlowej
ksiegowosci na podstawie obowigzujacych uregulowan kodeksu handlowego”,
oraz zostaty okreS$lone wszystkie elementy sprawozdania finansowego, wraz
ze sprawozdaniem z dziatalno$ci i informacja dodatkowg. W tym samym
rozporzadzeniu znajduje sie zapis, Ze szkota wyzsza musi wdrozy¢ rachunek
kosztow i wynikdéw sktadajacy sie z rodzajowego, podmiotowego i przedmio-
towego rachunku kosztow, ktoéry pozwala na wewnetrzne kierowanie oraz
ocene gospodarnosci i wydajnosci szkoty (por. Kiipper 2001).

Niektore uczelnie rozpoczety eksperymentalne wdrazanie standardéw
rachunkowosci pod koniec XX w. Wiekszo$¢ uniwersytetow ma opracowane
pewne zasady kalkulacji kosztéw dostosowane do wymogdéw raportéw
urzeddéw edukacji w poszczegdlnych landach w Niemczech. Miedzy innymi
z tego powodu organizacja kanclerzy uniwersytetéw niemieckich prowadzi
prace w ramach komisji o nazwie: Rachunkowos¢ i Podatki w Uczelniach
Wyzszych majace na celu ujednolicenie i dostosowanie zasad rachunkowo-
$ci kameralnej do sprawozdawczos$ci 7. Programu Ramowego.

W procesie wprowadzenia zmian zarzadzania kosztami w uczelniach
wyzszych w Niemczech uwzgledniane sg nastepujace elementy:

e roznorodno$¢ Zrédet finansowania dziatalnosci naukowej (fundusze
federalne, krajowe, europejskie, prywatne),

e pomiar kosztoéw pelnych w celu pomiaru efektywnos$ci prowadzonych
dziatalnosci,

e pomiar kosztéw pelnych produktéw w celu poréwnywania i identyfi-
kacji obszarow dla ciggtego doskonalenia,

e ponoszenia dodatkowych kosztéw w celu doskonalenia niezbednych
proceséw,

e integracji ze standardami sprawozdawczo$ci finansowej oraz ze
sprawozdawczoscig segmentow i produktéw,

e tworzenia krajowych (a moze miedzynarodowych?) standardéw ra-
chunkowosci w uczelniach wyzszych.
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Przyktadem uczelni wyzszej w Niemczech, w ktoérej trwa proces wdra-
zania systemu rachunku kosztéw pelnych, jest Technische Universitat
Dresden. Do najwazniejszych powodéw, ktére spowodowaty rozpoczecie
prac nad nowym system informacyjnym, mozna zaliczy¢ m.in.:

e zapotrzebowanie na informacje wewnetrzna: raportowanie wedtug
wydziatéw, jednostek administracyjnych, centrali uniwersytetu oraz wymogi
kalkulacji kosztéw dla potrzeb réznych programoéw i projektéw badawczych;

e nowe podejscie do zarzadzania uniwersytetem w Saksonii: wszystkie
koszty musza zosta¢ przypisane do trzech rodzajéw grup produktow:
nauczanie, badania naukowe i pozostate ustugi;

e wymogi sprawozdawcze w 7. Programie Ramowym,

e potrzeba odzwierciedlenia rzeczywistego kosztu badan naukowych.

Celem nowego systemu jest pomiar petnych kosztéw poszczeg6lnych
produktéw - kierunkéw studiéw, projektéw badawczych (z uwzglednie-
niem zrédet ich finansowania) oraz innych dziatan. Uwzgledniono w nim
efekt synergii w odniesieniu do badan, szkolen, infrastruktury i administra-
cji. System rachunku kosztéw pelnych stat sie narzedziem zarzadzania
strategicznego, wspomagajacym cele strategiczne, takie jak: doskonalenie
nauki, zatrudnianie w DreZnie najlepszych naukowcéw oraz ksztatcenie
najlepszych studentéw z catego $wiata.

Proces zmian we Wtoszech

Reforma funkcjonowania uniwersytetow we Wtoszech rozpoczeta sie
w 1989 r. na mocy ustawy nr 168/89 opartej na artykule 33 Konstytucji
wtoskiej. Ustawa ta rozpoczeta proces rozszerzania autonomii uczelni
panstwowych w obszarach: naukowym, dydaktycznym, finansowym, or-
ganizacyjnym i rachunkowoSci. Zasady rachunkowos$ci obowigzujace spoét-
ki prawa handlowego zostaly wprowadzone na mocy rozporzadzenia
nr 77/95 w 1995 r. i s3 one stosowane jednoczes$nie z zasadami rachunko-
woséci kameralistycznej. Proces przyznawania autonomii uniwersytetom
w wymienionych obszarach trwat we Wtoszech do 1998 r.

Na podstawie badan ankietowych przeprowadzonych przez A. Arcari
i A. Cugini w ostatnich latach, w 12 uniwersytetach wtoskich (9 uniwersyte-
tow panstwowych i 3 prywatne), analizy przypadkéw dwéch wioskich
uniwersytetéow oraz wynikéw badan innych badaczy wtoskich, cytowane
autorki dokonaty oceny stanu zastosowan systemoéw rachunku kosztow
i rachunkowosci zarzadczej we wtoskich uniwersytetach (Arcari, Cugini
2005). Z oceny tej wynikaja nastepujace wnioski:
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1) wprowadzone zmiany prawne inicjowaty z jednej strony w uniwer-
sytetach proces innowacyjny, z drugiej za$ pokazaty, ze samo prawo nie jest
zdolne zagwarantowac znaczacych zmian w sposobie zarzadzania publicz-
nymi zasobami i prowadzi¢ do poprawy efektywnosci tego sektora;

2) wiekszos$¢ uniwersytetdw wtoskich stosuje system rachunku kosz-
tow pelnych z wyodrebnionymi centrami kosztéw, ktére nie stanowig
centrow odpowiedzialno$ci za koszty, lecz stuzg do alokacji $rodkéw
publicznych, okresowo kontrolowanych;

3) rosnie liczba uniwersytetéw prébujacych przejsé z systemu kontroli
biurokratycznej do systemu kontroli zarzadczej poprzez wdrazanie rachun-
kowosci zarzadczej;

4) dotychczas tylko kilka uniwersytetéw publicznych we Wtoszech za-
inwestowato czas i profesjonalizm, aby zmieni¢ tradycyjne procedury
rachunkowosci finansowej; uniwersytety te przeszty na system rachunko-
wosci integrujacy rachunkowos$¢ finansowa i rachunkowos$¢ zarzadczg, aby
dysponowa¢ uzytecznymi i wiarygodnymi informacjami w procesach
zarzadzania uczelnig;

5) tylko uniwersytety prywatne, ze wzgledu na samofinansowanie,
mniej ztozong strukture organizacyjng i wiekszg elastyczno$¢ w celu
zachowania konkurencyjnosci, przeszty na logike zarzadzania biznesowego
i rachunkowos$¢ zarzadcza, wraz z rachunkiem kosztéw, petnia w tych
jednostkach wtasciwa role;

6) w wiekszoSci uniwersytetéw publicznych sg stosowane zintegrowa-
ne systemy komputerowe zaprojektowane dla przedsiebiorstw panstwo-
wych przez firme CINECA (aplikacja CIA G); tylko dwie jednostki uniwersy-
teckie zastosowaty zintegrowany system informatyczny SAP;

W swojej ocenie autorki prezentowanych wynikéw badan czesto pod-
kres$laty, ze wdrozenie zasad rachunku kosztéw, wraz z procedurami
budzetowania i raportowania, oraz odpowiedzialnosci za koszty, wymaga
nie tylko wsparcia prawnego, ale radykalnych zmian kulturowych w kazdej
organizacji uniwersyteckiej (publicznej).

Proces zmian w Portugalii

W Portugalii otoczenie zewnetrzne wymusito istotne zmiany w zakresie
zarzadzania uczelniami wyzszymi, w tym przede wszystkim w zakresie
zarzadzania kosztami. Do gtéwnych czynnikéw wptywajacych na koniecz-
nos$¢ tych zmian mozna zaliczy¢:

1) wdrozenie deklaracji boloniskiej,

2) wzrost dzialalnos$ci naukowej,
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3) rozwoj projektow badawczych majacych rézne zrédia finansowania,
zarowno krajowe, jak i miedzynarodowe,

4) wzrost liczby studentéw studiéw podyplomowych,

5) krajowe zasady finansowania szkolnictwa wyzszego,

6) wzrost znaczenia uczelni prywatnych i ich konkurencyjnosci wzgle-
dem uczelni publicznych.

We wdrazaniu rachunku kosztéw w uczelniach wyzszych w Portugalii
wystapily dwa momenty zwrotne:

¢ rok 2000 - zmiana zasad Systemu rachunkowosci w edukacji zawiera-
jaca zasady rachunku kosztéw dziatan,

e rok 2007 - zmiana w portugalskich Zasadach regulacyjnych dla sekto-
ra edukacji wyzszej (RJIES), w tym podobne zasady autonomii finansowej,
chociaz z surowymi narzuconymi ograniczeniami budzetowymi wynikajg-
cymi z przezwyciezania miedzynarodowego kryzysu finansowego.

Jednym z uniwersytetow w Portugalii, gdzie wdrozony zostal nowocze-
sny system rachunku kosztéw, jest Uniwersytet w Coimbrze (Universidade de
Coimbra). Projekt tego systemu oparty zostal na modelu rachunku kosztéw
petnych z elementami rachunku kosztéow dziataii (ABC). Pilotazowe wdroze-
nie tego systemu rozpoczeto sie w latach 2002/2003 na wydziale ekonomii
tego uniwersytetu. W latach 2003 /2004 do systemu dotgczono pie¢ kolejnych
wydziatéw, skupiajac sie w szczegdlno$ci na monitorowaniu i poprawie
kluczy podzialowych kosztéw posrednich na bazie dotychczasowych do-
$Swiadczen. Ostatnim wydziatem, ktory zostat dotaczony do sytemu zarzadza-
nia kosztami w latach 2005/2006 byt wydzial medycyny. W kolejnych latach,
gléwnym celem byta stabilizacja wypracowanych procedur. Wéréd najwaz-
niejszych do$wiadczen, jakie wyniesiono we wskazanych latach z procesu
wdrazania systemu rachunku kosztéw mozna wymienic:

¢ konieczno$¢ precyzyjnego zdefiniowania regut i metodologii rachun-
ku kosztow,

e duze zaangazowanie naukowcow w miedzynarodowy programach
badawczych (np. 7 Program Ramowy),

e zabezpieczenie warunkow technicznych systemu (zaréwno w zakre-
sie finansdw, jak i zarzadzania),

¢ stymulacja zespotéw badawczych w celu wzrostu potencjatu naukowego,

e wzrost zewnetrznych Zrddet finansowania,

e skupienie sie na modelu rachunku kosztéw petnych wedtug dziatan.

System rachunku kosztéw w University of Coimbra uwzglednia zdecen-
tralizowany system zarzadzania uczelnig i jest dostosowany do autono-
micznej (naukowo i finansowo) struktury poszczegdlnych wydziatow.
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Podczas procesu wdrazania uczelnia musiata pokonac¢ bariery o réznym
charakterze:

¢ finansowe - koszt projektu rachunku kosztéw musiat by¢ poniesiony
w catos$ci przez University of Coimbra, ze wzgledu na brak wsparcia rzado-
wego dla tego rodzaju projektow;

e techniczne - trudnos$¢ oszacowania kosztu projektu przed rozpocze-
ciem jego wdrazania, estymacja i szacowanie ryzyk, bariery prawne (np.
wtasno$¢ budynkdédw, amortyzacja, ubezpieczenia, rzeczywisty koszt budyn-
koéw historycznych);

e rachunkowe - nowe zasady ksiegowe (kodowanie kont ksiegowych,
raporty itd.), powigzanie nowego modelu rachunku kosztéw z wymagania-
mi sprawozdawczo$ci finansowej;

e kulturowe - pomiar i rejestracja czasu pracy przez pracownik6w na-
ukowych, opdr wobec zmian.

Wsréd Kluczy do sukcesu wdrozenia projektu rachunku kosztéw w Uni-
versity of Coimbra nalezy wymieni¢:

e przejrzysta, centralng wizje zmian strategicznych u wtadz uczelni,

e porownywalno$é danych finansowych pomiedzy réznymi wydziatami,

e zaangazowanie poszczegélnych wydziatéw w proces wdrazania no-
wego systemu,

e wdrozenie pilotazowe,

e wiedza i umiejetnosci pracownikéw zaangazowanych w proces
wdrozenia,

e profesjonalny zesp6t wdrozenia projektu rachunku kosztéw.

Proces zmian w Wielkiej Brytanii

W Wielkiej Brytanii wdrazanie nowoczesnego systemu rachunku kosz-
tow w uczelniach wyzszych jest realizowane przy silnym wsparciu central-
nym, na poziomie regulacji rzadowych. Poczatek tego procesu datuje sie na
rok 1998, kiedy to rozpoczeto prace na projektem Transparent Approach to
Costing (TRAC), zakonczone opublikowaniem jego pierwszej wersji
w styczniu 2000 r. Projekt ten ma na celu ujednolicenie na poziomie
krajowym zasad pomiaru kosztow w uczelniach wyzszych.

Na poczatku opracowywania projektu TRAC (rok 1998) wybrano
uczelnie pilotazowe. Jedng z nich byl University of Birmingham. Aby
przygotowa¢ i wdrozy¢ nowe zasady ewidencji i rozliczania kosztow
wykonano nastepujace czynnosci przygotowawcze:
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e zapewniono bezposrednie zaangazowanie oséb zarzgdzajacych uni-
wersytetem,;

e wybrano i powotano zespét ekspertéw naukowych z zakresu rachun-
kowosci;

e utworzono zespoét projektowy;

e przeprowadzono wiele seminaridw i dyskusji wewnatrz uniwersytetu;

e wyjasniono korzysci stosowania cennika ustug wewnetrznych opar-
tego na kosztach;

e zmierzono przychody i koszty od 1999 r. w podziale na dziatalnos¢
dydaktyczng i dziatalno$¢é naukowa.

Przygotowujac nowe zasady rachunku kosztéw zespdét projektowy
szczegb6lng uwage zwracat na ich akceptacje przez kadre naukowa. W tym
celu starano sie wdrozy¢ jak najprostsze procedury dotyczace pomiaru
czynnikéw ilosciowych. Dotyczyto to m.in. pomiaru czasu pracy, opracowa-
nia procedur rozliczania kosztéw oraz procedur dla potrzeb ustalania cen
transferowych (wewnetrznych). Informacje o kosztach byly raportowane
na koniec kazdego roku.

Poniewaz prace nad zmiang systemu zarzadzania kosztami w Uniwersyte-
cie w Birmingham (University of Birmingham) byty jednym z elementéw zmian
na poziomie krajowym w Wielkiej Brytanii, to do koicowego sukcesu, oprécz
czynnikéw wewnetrznych, przyczynity sie tez istotnie czynniki zewnetrzne:

1) wzrost zaufania pomiedzy rzagdem a uniwersytetami,

2) polepszenie relacji z innymi fundatorami,

3) pozwolenie uniwersytetowi przez jeden rok na niesporzadzanie
cze$ci sprawozdan w celu wdrozenia nowych zasad.

Po zakonczeniu pierwszego etapu (rok 2000) projektu TRAC w Wielkiej
Brytanii ujednolicono zasady raportowania przez uniwersytety. Kazda
uczelnia prezentuje coroczne sprawozdanie z kosztéw pelnych dostepne dla
wszystkich pozostatych jednostek. Dostepne s3 szczeg6towe informacje
o kazdej z gltéwnych dziatalno$ci poszczegdlnych szkot, dzieki czemu
mozliwe stato sie wzajemne poréwnywanie efektywno$ci prowadzonych
dziatan i uczenie sie od siebie (benchmarking).

Proces zmian w Polsce

Fundamentalne zmiany w szkolnictwie wyzszym rozpoczete ustawg
z 2005 r. nie wprowadzity zmian systemowych w rachunku kosztéw uczelni
publicznych. Stosowany w uczelniach uproszczony tradycyjny rachunek
kosztéw pelnych rzeczywistych zostat rozszerzony w obszarze procesu
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badawczego o zasady rachunku kosztow planowanych. Projekty badawcze
KBN i projekty UE wymagaty sporzadzania przez kierownikéw budzetow
kosztéw pelnych projektu (koszty bezposrednie powiekszane o arbitralnie
ustalony narzut procentowy kosztéw posrednich) oraz informacji o rze-
czywistych kosztach bezposrednich ponoszonych w realizacji projektéw.
W ewidencji kosztéw (plan kont) wyodrebniane sa koszty bezposrednie
kazdego z realizowanych projektow.

Polska jest obecnie na poczatku procesu wdrazania nowoczesnego ra-
chunku kosztéw w uczelniach wyzszych. Dotychczasowa praktyka wskazuje
na wiele probleméw i zagrozen zwigzanych z tym procesem. S3 to, jak
wskazywano na konferencji EUA Country Workshop w WarszawieS, m.in.:

a) deficyt zaufania pomiedzy Ministerstwem Nauki i Szkolnictwa Wyz-
szego a uczelniami wyzszymi,

b) rozbiezno$¢ priorytetéw budzetu panstwa z priorytetami uczelni,

c) obawa przed konsekwencjami podatkowymi nowych rozwiazan.

Obecnie w uczelniach wyzszych w Polsce mozna wyrdzni¢ nastepujacej
podejscia do zmian w systemie rachunku kosztéw:

a) opracowanie modelu (koncepcji) kompleksowego systemu rachun-
kowosci (w tym nowoczesnego rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzad-
czej) dla catej uczelni, ktérego wdrozenie jest wcigz odkladane w czasie ze
wzgledu na brak Srodkéw finansowych i skomplikowang, dtugotrwatg
procedure zaméwien publicznych - Uniwersytet L.édzki,

b) pilotazowe wdrozenie (na wybranym, pojedynczym wydziale) sys-
temu rachunku kosztéw bez wsparcia zintegrowanego systemu informa-
tycznego - np. Politechnika Wroctawska,

c) zakup zintegrowanego systemu informatycznego klasy ERP, na ba-
zie ktorego usprawniane sg procesy realizowane przez dang uczelnie
wyzsza, z wylaczeniem systemu rachunku kosztéw. Dziatanie te mogg
w przysztosci wesprzec projektowanie i wdrozenie nowoczesnego systemu
rachunku kosztéw, jednak w obecnym ksztatcie nie zapewniajg wtasciwych
informacji o przychodach, kosztach i wynikach dla potrzeb zarzadzania
projektami i zarzadzania strategicznego uczelni.

Wiadze rektorskie Uniwersytetu Lédzkiego juz w 2004 r. miaty peina
Swiadomo$¢ niskiej jakosci informacji generowanych przez dotychczas
stosowany tradycyjny rachunek rzeczywistych kosztéw penych, dla po-
trzeb zarzadzania uczelnig, w kontek$cie postanowien karty bolonskiej.
Punktem wyjscia do rozpoczecia procesu zmian w zakresie systemu infor-

5 Na podstawie wystgpien i prezentacji na konferencji EUA Country Workshop zorgani-
zowanej w ramach projektu Full Costing na Uniwersytecie Warszawskim 13 maja 2011 r.
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macyjnego i jego dostosowania do potrzeb informacyjnych zdecentralizo-
wanego zarzadzania uczelnig byto powotanie zespotu wewnetrznego do
opracowania projektu kompleksowego systemu informacyjnego Ut. Zespot
kierowany byt przez prof. dr hab. Irene Sobariska. Cztonkami byli w wiek-
szoSci pracownicy Katedry Rachunkowos$ci Wydziatu Zarzadzania UL
w sktadzie®: prof. dr hab. Irena Sobanska, prof. dr hab. Ewa Waliniska,
dr Przemystaw Kabalski, dr Lucyna Kopczynska, dr Jan Michalak, dr Anna
Szychta, dr Ewa Sniezek, dr Mikotaj Turzynski, dr Tomasz Wnuk-Pel, mgr
Przemystaw Czajor, mgr Dorota Cmielewska, mgr Anna Jaroszczak, mgr
Jacek Kalinowski, mgr Grazyna t.oin, mgr Beata Mazuchowska, mgr Marcin
Michalak, mgr Agnieszka Wencel, mgr Michat Wiatr, mgr Katarzyna Wrébel,
mgr Joanna Zurawska.

Szeroka wiedza kierownika projektu i wiekszosci cztonkéw zespotu
oraz ich wieloletnie doswiadczenie i umiejetnosci w projektowaniu systemu
rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej dla praktyki gospodarczej
zdecydowaty o podjeciu przez zespét realizacji tego innowacyjnego zadania.

Zespo6t w 2007 r. zakonczyt opracowanie wymienionego projektu. Zbudo-
wano nowy system rachunkowosci uwzgledniajacy elementy systemu rachun-
kowosci finansowej (plan kont, sprawozdawczo$¢ finansowa) oraz elementy
systemu rachunkowos$ci zarzadczej jak: wielozadaniowy rachunek kosztéw
i wynikow w zdecentralizowanej strukturze zarzadzania, ceny transferowe do
wyceny $wiadczen wewnetrznych i system pomiaru dokonan.

Nowy system rachunku kosztéw jest innowacyjnym rozwigzaniem, ze
wzgledu na brak takich systemoéw w teorii rachunku kosztéw i praktyce
innych uniwersytetow w Polsce. Jest on zgodny z kierunkiem zmian wpro-
wadzanych w systemach rachunku kosztow w uczelniach publicznych
innych krajow europejskich, ktore wcze$niej zostaty tutaj przedstawione.

Opracowany system rachunku kosztoéw peinych ma charakter wieloza-
daniowy, zapewnia prawidlowy pomiar kosztéw w procesie ksztatcenia
wedlug réznych obiektow (koszt ksztalcenia studenta, koszt kierunku)
wedtug stopni i Zrodet finansowania (studia stacjonarne i niestacjonarne,
koszt procesu ksztalcenia w jednostce (stacjonarne i niestacjonarne studia),
w procesie badawczym wedtug projektow i Zrdédet ich finansowania, oraz
kosztow ustug uczestniczacych w wymianie wewnetrznej miedzy jednost-
kami podstawowymi i jednostkami infrastruktury wspomagajgcej podsta-
wowe procesy uczelni. Jednocze$nie system ten zapewnia informacje

6 Podano stopnie i tytuly naukowe aktualne w momencie zakonczenia projektu - kwie-
cien 2007 r.
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o kosztach i wynikach niezbedne do sporzadzania sprawozdawczosci
finansowe;j i resortowej (plany i sprawozdania z wykonania). W systemie tym
zaklada sie, ze dziatalno$¢ podstawowa uczelni realizowania jest w formie
projektow edukacyjnych (trzy- dwu- lub piecioletnie projekty, roczne, np.
studia podyplomowe) oraz projektéw badawczych o ré6znym okresie realizacji
i zZrédtach finansowania. Projekt kompleksowego systemu informacyjnego UL
zostal dostosowany do potrzeb zarzadzania strategicznego dtugookresowymi
projektami edukacyjnymi i badawczymi, finansowanymi z wielu zrédet.

Wdrozenie tego projektu jest uwarunkowane zastosowaniem zinte-
growanego systemu komputerowego klasy ERP. Jednakze ze wzgledu na
specyfike wielko$¢ i ztoZono$¢ funkcjonowania uczelni publicznych systemy
ERP dostepne na rynku, zorientowane na dziatalno$¢ produkcyjng, nie
moga by¢ zastosowane bez wprowadzenia istotnych zmian. Problemy
z oprogramowaniem nowoczesnych systemow rachunku kosztéw uczelni
w innych krajach réwniez wystepuja. Sg one roéznie rozwigzywane, najcze-
$ciej przy wsparciu agend rzadowych.

12.4. Podsumowanie

Z analizy dotychczasowych do$wiadczen uniwersytetéw z réznych pan-
stw w zakresie wdrazania rachunku kosztéw i innych metod rachunkowo$ci
zarzadczej wylania sie obraz wielkiego ,placu budowy”, przy czym,
w zaleznosci od kraju, budowa ta jest mniej lub bardziej zaawansowana.
Mimo to daje sie zauwazy¢, ze w procesie zmian zachodzi konwergencja
metod i zasad rachunkowosci zarzadcze;.

Z analizy przedstawionego procesu zmian w rachunku kosztéw w uni-
wersytetach europejskich wynika szereg wskazéwek i wnioskéw istotnych
dla skuteczno$ci przeprowadzenia tego procesu w kontekscie zarzadzania
strategicznego w polskich uniwersytetach publicznych.

1. Skuteczne wdrozenie rachunku kosztéw i innych metod rachunko-
wosci zarzadczej w uniwersytetach wymaga w kazdym kraju wielorakiego
wsparcia centralnych organéw administracji rzadowej, przejawiajacego
sie w koordynacji i stymulacji dziatan dla potrzeb stworzenia jednolitych,
na poziomie krajowym, zasad systemu rachunku kosztéw dla struktur
zarzgdzania uczelniami wyzszymi. System ten powinien zapewni¢ miedzy
innymi kontrole alokacji srodkdéw przekazywanych przez réznych funda-
toréw nie tylko w odniesieniu do typow studidéw: stacjonarnych i niesta-
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cjonarnych, ale rowniez z uwzglednieniem kierunkéw studiéw i innych
form ksztatcenia.

2. Konieczne jest wsparcie merytoryczne agend rzadowych (narodo-
wych) dla poszczegélnych uniwersytetéw w opracowaniu i wdrozeniu
projektéw rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej oraz finansowe w
celu nabycia systemu ERP.

3. Wprowadzanie zmian w zarzadzaniu kosztami wymaga, tak samo jak
w dziatalno$ci komercyjnej, opracowania kompleksowego projektu takiego
systemu odzwierciedlajacego specyfike danego uniwersytetu (rézne typy
dziatalno$ci, rézne fundusze, rézne struktury potrzeb informacyjnych
interesariuszy).

4. Wdrozenie projektu nowego rachunku kosztéw i metod rachunko-
wosci zarzadczej wymaga sporzadzenie szczegétowego planu jego wdraza-
nia oraz powotania zespotu wdrazajacego.

5. Korzystne jest wigczenie w proces projektowania rachunku kosztéw
i proces jego wdrazania wtasnej kadry akademickiej, profesjonalnie zajmu-
jacej sie rachunkowoscia finansowa i rachunkowoscia zarzadcza w danej
uczelni. Brak takiej kadry moze by¢ zastapiony ustugami specjalistycznych
firm consultingowych lub specjalistami z innych uniwersytetow.

6. Skuteczne wdrozenie zmian wymaga peitnej determinacja najwyz-
szych wtadz uniwersytetu (rektor, kanclerz, kwestor) w catym procesie
wdrozenia nowego systemu rachunku kosztéw i rachunkowosci zarzadczej,
gdyz umozliwi to szybkie pokonywanie barier (opdér pracownikéw)
i istotnych probleméw (organizacyjnych, kompetencyjnych itd.).

7. Zarzadzanie kosztami w uniwersytetach wymaga zdecentralizowa-
nego modelu zarzadzania, dajgcego istotng autonomie i odpowiedzialnosé
za koszty i wyniki przynajmniej na poziomie poszczegdlnych wydziatow
i samodzielnych jednostek organizacyjnych, wspierajacych dziatalnos¢
operacyjna.

8. Jednym z gtéwnych ryzyk wdrozenia systemu rachunku kosztéw, na
ktére trzeba zwrdci¢ uwage, jest to, ze system rachunkowosci zarzadczej
w zdecentralizowanej strukturze organizacyjnej jest realizowany réwniez
przez tzw. ,niefinansistow”, ktérzy sg takze beneficjentami wiedzy pozy-
skiwanej z tego systemu.

9. Proces wdrazania nowych zasad i metod rachunkowosci zarzadczej
powoduje instytucjonalizacje tej wiedzy, tzn. wzrost Swiadomosci i wiedzy
merytorycznej os6b zaangazowanych w proces tworzenia informacji
o kosztach, przychodach i wynikach wedtug nowych zasad rachunku
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kosztow. Instytucjonalizacje wiedzy przyspieszaja cykle szkolen organizo-
wane dla pracownikow dziatéw finansowych i ksiegowych oraz dla kadry
akademickiej i pracownikéw administracyjnych, ktérzy beda uczestniczy¢
w procesie tworzenia nowych informacji i beda je wykorzystywac
w procesach decyzyjnych na réznych szczeblach zarzadzania i zarzadzania
projektami.

10. Wdrozenie nowego systemu rachunku kosztéw i innych metod ra-
chunkowosci zarzadczej spowoduje odejscie od obecnej kultury wptywow
i wydatkow i tworzenie sie nowej kultury organizacyjnej w uniwersytetach
zorientowanej na odpowiedzialno$¢ za efektywno$¢ wykorzystania zasobéw.

11. Zorganizowanie systemu rachunku kosztéw i systemu rachunko-
wosci zarzadczej w strukturach uniwersyteckich i jego zintegrowanie
z obligatoryjnie obowigzujgcym systemem kontroli zarzadczej wdrazanym
w uczelniach wyzszych na mocy ustawy o finansach publicznych.
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