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BUDZETOWANIE JAKO NARZEDZIE
ZARZADZANIA KOSZTAMI
UCZELNI NIEPUBLICZNYCH

W SWIETLE WYNIKOW BADAN

Streszczenie: Niniejszy artykul prezentuje teoretyczne rozwazania dotyczace procesu budze-
towania oraz wyniki badan dotyczacych stosowania budzetowania przez uczelnie niepublicz-
ne. Jego celem jest prezentacja wybranych aspektoéw budzetowania w kontekscie zarzadzania
kosztami uczelni niepublicznej, a w szczegolnosci okreslenie na ile uczelnie niepubliczne ko-
rzystaja z opisywanych w artykule narzedzi. Przedstawiony zostal pewien uniwersalny sche-
mat budzetowania, ktéry moze stuzy¢ za wskazéwke mozliwa do zastosowanie w konkretnej
uczelni, po uprzednim dostosowaniu do jej specyfiki. Zagadnienie to zilustrowano rowniez
wynikami badan empirycznych przeprowadzonych w uczelniach niepublicznych w Polsce.

Stowa kluczowe: budzetowanie, zarzadzanie, uczelnie niepubliczne.

DOI: 10.15611/pn.2014.343.14

1. Wstep

Transformacja ustrojowa w Polsce po 1989 r. zapoczatkowata zmiany w r6znych ob-
szarach spoleczno-gospodarczych, w tym réwniez w sektorze szkolnictwa wyzsze-
go. Uchwalona 12 wrzesnia 1990 r. przez Sejm RP Ustawa o szkolnictwie wyzszym
stworzyla podstawy prawne do rozwoju szkolnictwa niepublicznego w Polsce [Usta-
wa z 12 wrzesnia 1990]. W sierpniu 1990 r., na mocy Ustawy o szkolnictwie wyz-
szym, zarejestrowano pierwsza uczelni¢ niepubliczng [GUS 2000]. Od tego czasu
liczba uczelni niepublicznych dynamicznie rosnie — w roku 2010/11 byto ich az 338'.

! Wedtug danych OECD polski sektor niepubliczny jest najwigkszy sposrod krajow europejskich
(34% ogotu studentow). Jedynie w Portugalii udzial tego sektora w tacznej liczbie studentow przekra-
cza 20%, we Francji wynosi 14%, a w Hiszpanii 11%.
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Szkolnictwo wyzsze (zarowno publiczne jak i prywatne) ma do spetnienia trzy
funkcje — ksztalcenie studentow, prowadzenie badan naukowych oraz oddziatywa-
nie na rzecz otoczenia (spotecznosci lokalnych i otoczenia gospodarczego regionu,
w jakim dziata). Pomimo specyficznej misji edukacyjno-wychowawczej, jaka maja
do spehienia uczelnie niepubliczne, osoby zarzadzajace nimi powinny mie¢ na uwa-
dze zapewnienie bezpieczenstwa finansowego, a to jest mozliwe dzigki optymaliza-
c¢ji podejmowanych decyzji operacyjnych i strategicznych. Dzieje si¢ tak ze wzgledu
na specyfike uczelni niepublicznych — pozyskiwanie gtéwnych przychodéw z optat
wnoszonych przez studentow, ich status prawny i sposob zarzadzania nimi. Te wta-
sciwosci sprawiaja, ze prywatne uczelnie nalezy traktowac jako odrgbny sektor
rynku ustug edukacyjnych?. Szkoty wyzsze w Polsce funkcjonujg bowiem obecnie
w bardzo zlozonych, dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkach, co znacznie utrud-
nia sprawne zarzadzanie nimi. Uczelnie te powinny by¢ wigc tak zarzadzane, by nie
tylko moc przezwyciezac¢ trudnoscei, jakie napotykaja w codziennym funkcjonowa-
niu, lecz takze stara¢ si¢ odpowiada¢ na wyzwania pojawiajace si¢ w ich otocze-
niu. Tak wiec powinny nie tylko stara¢ si¢ zwigkszac jakos¢ oferowanych ustug czy
racjonalnie gospodarowa¢ posiadanymi zasobami, lecz takze ,,inwestowaé” w od-
powiednie koncepcje czy metody zarzadzania nimi. Nieodzowne wydaje si¢ wigc,
by uczelnie czerpaly z mozliwosci ptynacych z budzetowania. Jego zastosowanie
prowadzi do wyksztalcenia w uczelni pewnych mechanizmoéw wczesnego ostrze-
gania przyczyniajacych si¢ do podniesienia sprawno$ci zarzadzania tak specyficz-
nymi organizacjami. Z tych powodow niniejszy artykul ma na celu przedstawienie
koncepcji budzetowania w konteks$cie zarzadzania kosztami uczelni niepublicznych.
Przeprowadzone rozwazania zostang zilustrowane badaniami literaturowymi oraz
wynikami badan empirycznych.

2. Rola i miejsce budzetowania w uczelni niepublicznej

W literaturze przedmiotu mozna si¢ spotka¢ z r6znorodnym spojrzeniem na to, czym

jest budzetowanie, w zwigzku z tym pojawia si¢ rowniez wiele definicji budzetu:

* strategia wyrazona w kategoriach finansowych [Muhlemann 1997, s. 54],

» istotne narze¢dzie do efektywnego planowania i kontroli w organizacjach [ Antho-
ny, Govindarajan 2007, s. 380],

» plan dziatania [Myddelton 1996],

» zatwierdzone zadania do wykonania [Steinman, Schreyogg 1992],

» zestawienie dochodow i wydatkdéw na przyszty okres [Nowy leksykon... 1998],

» kwantytatywne wyrazenie planu dzialania, majace na celu zastosowanie oraz
koordynacj¢ zamierzen planistycznych danego podmiotu gospodarczego [Jaruga
iin. 2010, s. 464],

2 Wigcej na temat specyfiki i zadan uczelni niepublicznych por.: [Janczyk-Strzata 2013, s. 25-43].
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* plan dziatania wraz z zapewnieniem $rodkodw na jego realizacj¢ w odpowied-
niej wysokosci, przydzielony okreslonej jednostce decyzyjnej w danym okresie
[Sierpinska, Niedbata 2003, s. 72],

* plan wyrazony w jednostkach ilosciowych i wartosciowych, przydzielony we-
wnetrznej jednostce w danym okresie budzetowym z okreslonym zakresem obo-
wigzywalno$ci [Goliszewski 1991];

» zbior zadan przedstawionych w jednolitej (pienigznej) formie, przyjetych do wy-
konania w planowanym okresie [Sliwczynski 2007, s. 297],

» sformalizowane wyrazenie sumy pieni¢dzy przydzielonych na pewne czynnosci
lub zakupy [Webb 2008, s. 84],

* plan, w ktérym okresla si¢ zasoby przeznaczone na poszczegdlne projekty, czyn-
nosci lub programy; stuzy do podzialu deficytowych zasobéw na rozmaite, nie-
kiedy konkurencyjne zamierzenia [Schermerhorn 2008, s. 115],

* plan dziatalno$ci bedacy zbiorem zadan przyjetych do wykonania w okresie
roku gospodarczego i przedstawionych w jednolitej, finansowej formie [Zarzec-
ki 2003, s. 235],

* W najszerszym rozumieniu zestawienie planowanego pozyskania srodkéw finan-
sowych i ich zuzycia na okres$lony cel, sporzadzone dla jakiego§ podmiotu na
oznaczony okres [Trocki, Grucza (red.) 2007, s. 157].

Jak wynika z przytoczonych definicji, budzetowanie stanowi rezultat wielu
czynnos$ci, w wyniku ktorych opracowywane sg liczbowo wyrazone plany dla po-
szczegolnych jednostek wewngtrznych danej jednostki. Wsrod funkcji, jakie budze-
towanie ma do spetnienia w przedsiebiorstwie, nalezy w szczegolnosci wskaza¢ na
[Drury 1996, s. 370]:

planowanie — budzety krotkookresowe dziatow powinny by¢ zgodne i wynikaé

z dtugookresowej strategii przedsigbiorstwa,

* koordynacje — budzetowanie wymaga ciaglej kontroli wzajemnych powigzan
pomiedzy poszczegdlnymi komorkami organizacyjnymi,

* komunikowanie — poprzez proces opracowywania budzetu zarzad przekazuje
informacj¢ o swoich zamierzeniach kierownikom nizszych szczebli zarzadzania,

* motywowanie — poprzez budzety mozna wptywac na zachowania innych,

» kontrole — poprzez poréwnania wartosci planowanych i rzeczywistych kierow-
nicy poszczeg6lnych jednostek maja mozliwos¢ dostrzec pojawiajace si¢ odchy-
lenia i wdrozy¢ ewentualne dziatania korygujace,

* ocene — informacje o wykonaniu budzetéw moga stanowi¢ podstawe oceny wy-
nikow pracy poszczegolnych kierownikow.

Wymienione funkcje sg istotne réwniez w procesie budzetowania uczelni niepu-
blicznej. Przystepujac do procesu planowania, nalezy mie¢ na uwadze, iz powinno
by¢ ono powigzane z celami i strategig dziatania uczelni. Nalezy rowniez pami¢taé,
iz budzetowanie powinno by¢ procesem elastycznym, reagujacym na zmiany zacho-
dzace zarbwno wewnatrz uczelni, jak i w jej blizszym lub dalszym otoczeniu. Z tych
wzgledow cele wyznaczone w planowaniu strategicznym powinny by¢ uwzglednia-
ne i weryfikowane w planowaniu operacyjnym.
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3. Schemat procesu budzetowania w uczelni niepublicznej

Analogicznie jak w przedsicbiorstwie, proces budzetowania w uczelni niepublicz-
nej powinien rozpocza¢ si¢ od opracowania strategii uczelni, na podstawie prze-
prowadzonej uprzednio analizy mocnych i stabych stron uczelni oraz identyfikacji
szans i zagrozen w otoczeniu uczelni’. Uzmystowienie sobie wiasnych ,,plusow”
i ,,minusow” ma bowiem kluczowe znaczenie dla ksztaltowania strategii dziatania
uczelni, podczas ktorego nalezy uwzglednia¢ kreowanie przysztosci uczelni w opar-
ciu 0 mocne strony, przy jednoczesnym minimalizowaniu oddziatywania stabych
stron, wykorzystaniu szans oraz zapobieganiu zagrozeniom. Uczelnie niepubliczne
powinny wiec starac si¢ tak wykorzystywac swoje zasoby, by zapewni¢ sobie jak
najlepsze efekty.

Strategia stanowi nastepnie podstawe do opracowywania planu przychodow,
obejmujacego swym zakresem przychody z dzialalnosci edukacyjnej (uwzglednia-
jace liczbe studentow studiujgcych na poszczegdlnych wydziatach/kierunkach/try-
bach 1 wysokos$¢ ptaconego przez nich czesnego) oraz z innych zrodet (np. z dzialal-
nosci badawczej, wynajmu, uzyskanego dofinansowania ze srodkéw zewnetrznych).
Dopiero znajac mozliwosci finansowe uczelni (stanowigce odzwierciedlenie planu
przychodow), mozna przystapi¢ do opracowywania budzetéw czastkowych. Na ich
ksztatt wptywaja w gldwnej mierze: struktura organizacyjna uczelni oraz przyjeta
struktura ewidencjonowania kosztow. Nalezy przy tym pamigtac, iz w kazdej uczel-
ni niepublicznej uktad kalkulacyjny kosztow (wedtug miejsc powstawania) powi-
nien by¢ dostosowany do specyficznych, konkretnych potrzeb danej uczelni. Odbi-
ciem tych zaakceptowanych struktur kosztow sa budzety czastkowe poszczegdlnych
jednostek administracyjnych uczelni.

Przyktadowy schemat przebiegu procesu budzetowania w uczelni niepubliczne;j
zaprezentowano na rys. 1.

Dopethieniem procesu planowania jest kontrola. Odgrywa ona do$¢ istotng role za
wzgledu na wysoki stopien niepewnosci i turbulentnosci rynku edukacyjnego w Pol-
sce. Dopiero bowiem poprzez systematyczny, nieustanny proces weryfikowania i wy-
znaczania dziatan naprawczych kontrola moze przyczyni¢ si¢ do zmniejszenia stopnia
niepewnos$ci prowadzonych dziatan. Istotne jest wigc, by wielkos$ci kontrolne nie mia-
ly tylko wymiaru wartosciowego, lecz by swym zakresem obejmowaty rowniez inne
kluczowe obszary (np. wizerunek uczelni w oczach opinii publicznej, pozycj¢ na ryn-
ku, perspektywy rozwoju i potencjat pracownikow). Poza tym, oprocz realizowania
dziatan stricte kontrolnych niezbedne jest wprowadzenie dziatan korygujacych i ni-
welujacych powstale odchylenia, a takze dziatan prewencyjnych, zabezpieczajacych
przed wystgpieniem analogicznych nieprawidtowosci w przysztosci.

* Wyznacznikiem pozycji strategicznej uczelni niepublicznych jest metoda taczaca analize¢
otoczenia wewnetrznego 1 zewngtrznego, w ktorym uczelnie te dziataja, zwana powszechnie ana-
liza SWOT. Wigcej na temat analizy SWOT w uczelni niepublicznych por.: [Janczyk-Strzata 2013,
s. 30-32].
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STRATEGIA UCZELNI
Plan chodé Plan inwestycji;
przy W Plan kapitatow
|
| | |
Plan dydaktyki | Plan dziatalnosci Plan dziatalnos$ci
naukowo-badawczej ] pomocniczej
- Wydziat 1 Dziatalnosé¢ | | Dziat Administracji
statutowa
— Wydziat 2 — Dziat Reklamy
Granty badawcze
— Biblioteka || Kwestura
Studium Administrowanie
7|  wychowania badaniami
fizycznego
|| Studium
jezykow obcych

Planowany rachunek wynikow

Planowany bilans

Planowany rachunek przeptywow

pieni¢znych

Rys. 1. Schemat procesu budzetowania w uczelni niepubliczne;j

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: [Janczyk-Strzata 2013, s. 91; Cwigkata-Matys 2007, s. 8;
Whnuczak 2011, s. 273].
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4. Wyniki badan empirycznych

Badaniem objete zostaty 54 uczelnie niepubliczne w okresie czerwiec—listopad
2012 r. Przeprowadzone ono zostalo metoda wywiadu bezposredniego z wykorzy-
staniem odpowiednio skonstruowanego kwestionariusza.

Otrzymane wyniki badan pozwolity ustali¢, iz w 73% badanych polskich uczel-
ni niepublicznych licencjackich oraz 37% magisterskich?* stosuje si¢ budzetowanie,
ktore stanowi jeden z elementow wdrozonego w nich systemu controllingu. Zobra-
zowane to zostalo w tab. 1.

Tabela 1. Odsetek uczelni deklarujacych budzetowanie

Uczelnie magisterskie | Uczelnie licencjackie

Budzetowanie 73 37
Brak
budzetowania 27 63

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jednoczesnie wyniki badan przeprowadzonych w polskich uczelniach pozwoli-
ly na ustalenie, iz ok. 25% polskich magisterskich uczelni niepublicznych i1 niemal
75% uczelni licencjackich nie wprowadzito budzetowania. Nalezy to uznac za bar-
dzo niepokojace zjawisko. Cho¢ wydawatoby sie, iz budzetowanie mozna uznac za
popularng koncepcj¢ zarzadzania finansami, to, jak wida¢ z przytoczonych powyzej
danych, jest jeszcze duzo do zrobienia w celu zwigkszenia $wiadomos$ci budzetowej
wsrod pracownikow uczelni niepublicznych i zmiany metod zarzadzania uczelniami
niepublicznymi.

Odpowiedzi uzyskane od ankietowanych uczelni stosujgcych budzetowanie zo-
staly przedstawione w tab. 2.

Jak wskazuja odpowiedzi respondentdéw, znaczenie planowania w uczelniach
niepublicznych jest bardzo duze. Nalezy ponadto zauwazy¢, iz uczelnie niepublicz-
ne, $wiadome funkcjonowania na dynamicznym i konkurencyjnym rynku edukacyj-
nym, sporzadzaja plany nie tylko operacyjne, lecz takze strategiczne. Tymczasem
jesli spojrzeliby$Smy na firmy z innych sektoréw, moglibySmy zaobserwowac, iz cze-
sto ograniczaja si¢ glownie do planéw operacyjnych (szczego6lnie mate i srednie).

Opracowujac plany, uczelnie wykorzystujg réoznorodne zrodta informacji. naj-
cze$ciej wykorzystujg dane historyczne oraz wiedze i doswiadczenie pracownikow
bioracych udzial w procesie planowania. Wynika to bowiem ze specyfiki uczelni
niepublicznych, w ktorych zasoby ludzkie sg najcenniejszym zasobem. Nalezy row-

* Na potrzeby prezentacji wynikéw badan w niniejszym artykule zastosowano pewne uproszczenie
jezykowe, okres$lajac uczelnie ksztatcace na studiach I stopnia jako licencjackie, a posiadajace upraw-
nienia rowniez do ksztalcenia na studiach II stopnia — jako magisterskie.
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Tabela 2. Zestawienie wynikow badan

Obszar badan Wyniki badan
Glowne zadania w obszar Przygotowywanie prowizorium budzetowego, planowanie
budzetowania finansowe i przygotowanie planu rzeczowo-finansowego;

opracowanie planéw inwestycji, sporzadzenie planowanego
bilansu, rachunku wynikoéw i cash flow, wsparcie
kierownictwa jednostek przy przygotowywaniu budzetow
oraz podejmowaniu decyzji ekonomiczno-finansowych,
opracowywanie prognoz i plandéw oraz przygotowywanie
propozycji podziatu §rodkow z dotacji budzetowych.

Podstawy tworzenia planow Gloéwnie dane z okresow poprzednich oraz wiedza

i do$wiadczenie pracownikow. Ponadto 14% uczelni
magisterskich korzysta z wynikéw badan rynku edukacyjnego
czy danych statystycznych.

Proces opracowywania planow W 86% badanych uczelni licencjackich oraz 64%
magisterskich odgorne podejscie, proces scentralizowany.

Horyzont planowania Operacyjne (roczne; w czgsci rowniez miesi¢czne 1 kwartalne)
i strategiczne (max 3-letnie).

Proces planowania We wszystkich ankietowanych uczelniach licencjackich
oraz w 86% magisterskich wedtug $cisle okreslonego
harmonogramu.

Gloéwne zadania kontrolne Kontrola prowadzonych projektow inwestycyjnych,

poréwnania w uktadzie plan-wykonanie, monitorowanie
osiagania celow strategicznych.

System motywacyjny Wigkszos¢ ankietowanych uczelni (98% magisterskich i 77%
licencjackich) okresowo premiuje pracownikow po osiggnieciu
zaplanowanych celow, a czes¢ deklaruje che¢ wprowadzenia
tego w przysztosci.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

niez podkresli¢, iz zadna z ankietowanych uczelni, konstruujac swoje plany, nie
ogranicza si¢ do jednego zrodta. Jest to szczegdlnie istotne, jesli wezmiemy pod
uwage, iz uczelnie niepubliczne pragnace sprosta¢ wymaganiom konkurencyjnego
rynku edukacyjnego, musza mie¢ jasno wytyczone cele dalszego dziatania oraz osia-
gac je, bedac w posiadaniu jak najpetniejszej informacji.

86% badanych uczelni licencjackich oraz 64% magisterskich deklaruje odgoérne
podejscie planistyczne, co umozliwia skrocenie czasu planowania, lecz jednoczesnie
wiaze sie z ryzykiem braku poczucia wspotodpowiedzialno$ci za tworzenie wartosci
uczelni, braku mozliwosci wzajemnej komunikacji czy poczucia wyalienowania (co
moze by¢ szczegdlnie widoczne wsrdd kierownikdéw nizszych szczebli zarzadzania).

Dynamicznie zmieniajacy si¢ rynek edukacyjny, rosngca na nim konkurencja
oraz nadchodzacy niz demograficzny sktaniaja uczelnie niepubliczne do optyma-
lizacji podejmowanych decyzji (zarowno tych strategicznych, jak i operacyjnych)
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oraz kontroli i analizowania wykonania prowadzonych dzialan w réznych prze-
krojach. Przeprowadzone badania wykazaty, ze im mniejsza uczelnia, tym wicksza
wage przywiazuje si¢ w niej do kwestii kontrolnych, co jest gtdwnie spowodowane
posiadaniem m.in. mniejszych zasobow finansowych, a co za tym idzie, znacznie
wigkszg wage przywiazuja one do wydatkowania niemal ,,kazdej ztotowki”. Ponad-
to badane uczelnie nie analizuja jedynie samych wynikow liczbowych, lecz rowniez
proces ich osiggania pod katem oceny dziatalno$ci poszczegolnych dziatow i calej
uczelni, dzigki czemu maja one mozliwo$¢ monitorowania zmian zachodzacych nie
tylko w jej wnetrzu, lecz réwniez w jej otoczeniu. Mozna wigc stwierdzi¢, ze wtas-
nie poprzez kontrolg wykonania wyznaczonych celow i przyjetych planéw uczelnie
zyskuja mozliwo$¢ oceny, czy dziataja zgodnie z przyjetymi planami i czy nadal
podazaja wyznaczonym kursem.

Specyfika uczelni niepublicznych, jako organizacji gospodarczych, uwidacznia
si¢ rowniez, gdy przeanalizujemy funkcj¢ motywacyjna budzetowania. Zdecydo-
wana wigkszo$¢ uczelni (98% badanych uczelni magisterskich i 77% licencjackich)
dokonuje okresowego premiowania pracownikdw po osiagni¢ciu zaplanowanych
celow. Wydaje sig, ze glowna przyczyng takiego stanu rzeczy moze by¢ roOwniez
i w tym przypadku specyfika uczelni niepublicznych, ktorych najcenniejszym zaso-
bem sg zatrudnieni w niej ludzie. Jesli beda odczuwali, ze wyniki ich pracy sa doce-
niane, to tym bardziej zwigkszg si¢ ich wysitki w kierunku osiggania wytyczonych
celow i kreowania coraz wigkszej warto$ci uczelni. Premiowanie pracownikow, jako
element systemu motywacyjnego w uczelni, czesto przyczynia si¢ do zwickszenia
efektywnosci dziatania calej uczelni oraz unaocznia poszczegdlnym osobom wpltyw
wynikéw ich codziennej pracy na wyniki osiaggane przez calg uczelni¢. Ponadto
cze$¢ uczelni, ktéra nie ma dotychczas wprowadzonego premiowania za osiggnigte
cele, deklaruje che¢ jego wprowadzenia w najblizszej przysztosci.

5. Zakonczenie

Zaprezentowane w artykule rozwazania i wyniki badan wykazaty, iz budzetowanie
ma coraz powszechniejsze zastosowanie, aktywnie wspierajac proces zarzgdzania
uczelniami niepublicznymi w Polsce, cho¢ nadal jest w tym obszarze wiele do zro-
bienia w celu zwigkszenia $§wiadomosci budzetowej wsrod pracownikow uczelni
niepublicznych. Konkurencyjny rynek ustug edukacyjnych wymusza bowiem na
uczelniach dostosowywanie si¢ do rosngcych wymagan oraz koniecznos$¢ zapew-
nienia podstaw do podejmowania trafniejszych decyzji. Ponadto uczelnie zaczynaja
dostrzega¢ w budzetowaniu jego opiekuncza role, pozwalajaca na zidentyfikowanie
i rozwijanie indywidualnych atutéw danej uczelni. Nalezy jednoczes$nie podkreslic,
iz wprowadzajac budzetowanie do tak specyficznego i ztozonego podmiotu, jakim
jest uczelnia niepubliczna, nalezy pamigtac, ze musi by¢ to usankcjonowane przez
jej wiadze. Bez uswiadomienia bowiem wladzom uczelni, czym w istocie jest bud-
zetowanie, jakie sg jego zalety i wady, istnieje duze ryzyko, iz bedzie ono postrzega-
ne jako kolejny element zbiurokratyzowania uczelni.
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BUDGETING AS A TOOL OF COSTS MANAGEMENT
IN NON-PUBLIC HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS (HEIS)
IN VIEW OF THE RESEARCH RESULTS

Summary: This article aims to present selected aspects of costs budgeting in the context
of management of non-public higher education institutions (HEIs). A universal scheme of
budgeting has been presented which can serve as a clue to a possible designed application,
adapted to the needs and abilities of non-public HEIs. Budgeting system can in fact increase
the efficiency of the management and help build a competitive advantage. This issue is also
ilustrated by the results of empirical research conducted among private universities in Poland.

Keywords: budgeting, management, non-public higher education institutions.



