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Streszczenie

Jednym z najistotniejszych problemoéw wspolczesnych uczelni publicznych jest ich
dopasowanie do zmieniajacych si¢ nieustannie warunkdéw otoczenia. Brak zespolenia
tych organizacji z otoczeniem wiaze si¢ ze spadkiem ich efektywnosci ekonomicznej,
co z kolei w $wietle obowigzujacych regulacji prawnych w dtuzszej perspektywie moze
oznacza¢ nawet ich likwidacj¢. Dlatego celem opracowania jest rozpoznanie przestanek
przeprowadzenia w publicznych szkotach wyzszych restrukturyzacji, ktora jest jednym
z mechanizmoéw odnowy strategicznej tych organizacji. W opracowaniu analizowano
wynik ze sprzedazy, ktory ustalany jest z uwzglednieniem przychodow i kosztow dzia-
falnos$ci dydaktycznej, badawczej i wyodrgbnionej dziatalno$ci gospodarczej. Badano
takze ogdlny wynik finansowy uniwersytetow. Ustalono okolicznos$ci opracowywania
programu naprawczego prowadzacego do uzyskania rownowagi finansowej w uczelniach
publicznych. Badane podmioty to funkcjonujace w Polsce uniwersytety. Analiza objeto
wyniki finansowe ogétem oraz wyniki ze sprzedazy ustalone w ich sprawozdaniach
finansowych za lata 2007-2014. W analizie podstawowego obszaru funkcjonowania
uniwersytetow — dzialalnosci dydaktycznej i badawczej, ujawniono problem ponoszenia
zbyt wysokich kosztow lub osiggania zbyt niskich przychodow. Bez §cistego nadzoru
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nad poziomem kosztéow realizowanych zadan wprowadzenie programu naprawczego
moze w przysztosci dotyczy¢ wigkszosci publicznych szkot wyzszych, jesli w zakresie
ich podstawowej dziatalno$ci (glownie dydaktycznej) nie bedzie rownowagi pomiedzy
przychodami a kosztami. Pogarszajaca si¢ sytuacja finansowa uniwersytetow zmusza
ich wtadze do podjecia niezbednych dziatan korygujacych. Celem dalszych badan w tym
obszarze bedzie wyznaczenie wartosci referencyjnych, ktérych osiagnigcie powinno
skutkowaé podjeciem dziatan na rzecz odnowy strategicznej publicznych uczelni
wyzszych.

Stowa kluczowe: publiczne szkoty wyzsze, odnowa strategiczna, restrukturyzacja,
program naprawczy.
Klasyfikacja JEL: 122, 123, 125.

1. Wprowadzenie

Wspotczesnie publiczne szkoty wyzsze do§¢ powszechnie odczuwaja skutki
niedopasowania do zmieniajgcych si¢ warunkow otoczenia. Ten utrzymujacy si¢
w dlugim okresie stan pocigga za sobg nie tylko spadek efektywnos$ci ekono-
micznej, ale wyzwala realng grozbe likwidacji uczelni zgodnie z procedurami
zawartymi w rozdziale drugim znowelizowanej Ustawy z dnia 27 lipca 2005 r.
Prawo o szkolnictwie wyzszym (dalej: UPoSW).

Publiczne szkoty wyzsze na biezaco nie sa w stanie ustali¢ idealnej zbieznosci
$ciezki swoich zmian strategicznych ze zmianami w otoczeniu, proces zmian
jest bowiem dynamiczny i ciagty, tzn. pozbawiony wyraznego poczatku i jedno-
znacznego konca [Quinn 1978]. Dodatkowo na dtugookresowe zachowania
tych organizacji wptywaja nie tylko zdarzenia niepewne, lecz takze nieznane.
Oddziatuje bowiem na nie tak wiele réznych sit i w tak wielu uktadach, ze
czgsto nie mozna przewidywac nawet zdarzen probabilistycznych. Stad potrzeba
dynamicznego zespolenia czasokresu, kierunku i wielkosci zmian strategicz-
nych z czynnikami i uwarunkowaniami wystepujacymi w otoczeniu. Chodzi
o0 to, aby uczelnia przeobrazata si¢ w sposob optymalny, w przeciwnym razie
ucierpi jej efektywnos¢. Dlatego tez pogarszajace si¢ w dtugim okresie wyniki
osiggane przez publiczne szkoly wyzsze powinny by¢ dla zarzadzajacych nimi
sygnalem do przeprowadzenia odnowy strategicznej, a wiec w istocie ostatnim
momentem przerwania poglgbiajacego si¢ niedopasowania do otoczenia. Utrzy-
mujacy si¢ dtugotrwale ujemny wynik finansowy (strata ustalana na poziomie
ogolnym sprawozdania finansowego) w §wietle obowigzujacego ustawodawstwa
prowadzi uczelnie publiczne w stron¢ postepowania naprawczego. Jest to jasno
okreslone w przepisach prawa narzedzie, ktorego zastosowanie ma doprowadzi¢
do szybkiej poprawy wynikow finansowych (zwykle przez radykalng obnizke
kosztéw lub zwigkszenie przychodow uzyskanych ze sprzedazy nalezacych do
uczelni nieruchomosci). Najczesciej jest ono stosowane doraznie i bez glebokiej
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przebudowy (reorganizacji) dotyczacej przede wszystkim metod zarzadzania
tymi ztozonymi (z uwagi na wielo$¢ zadan, jakie realizuja) organizacjami
doprowadzi do poprawy jej wynikow finansowych na krotki czas. Wdrozenie
programu naprawczego, ktérego realizacja nadzorowana jest przez ministra
nauki i szkolnictwa wyzszego, nie jest ukierunkowane na zapewnienie zespo-
lenia uczelni z otoczeniem. Nie jest zatem narzedziem odnowy strategicznej,
ktora ma charakter dtugookresowy (zapewnia zbieznos$¢ dziatalnosci organizacji
z otoczeniem) i kompleksowy (obejmuje wszystkie obszary funkcjonowania
organizacji).

Celem opracowania jest rozpoznanie finansowych przestanek swiadczgcych
0 potrzebie przeprowadzenia procesu restrukturyzacji publicznej szkoty wyzszej
jako jednego z mozliwych do zastosowania w obecnych warunkach mechani-
zmow odnowy strategicznej. Poczynione ustalenia bedg stanowily istotny krok na
drodze wskazania warto$ci referencyjnych, przy ktérych zarzadzajacy publicz-
nymi szkolami wyzszymi powinni zainicjowac proces odnowy strategiczne;j.
Ze wzgledu na duza ztozonos¢ problemu uwaga badawcza zostanie skoncentro-
wana wylacznie na rozpoznaniu przestanek natury finansowej w jednej z grup
publicznych uczelni wyzszych, jaka stanowig uniwersytety.

2. Pojecie i istota odnowy strategicznej organizacji

W literaturze przedmiotu odnowa strategiczna definiowana jest jako proces,
tre$¢ 1 efekt od$wiezania lub zmiany tych cech organizacji, ktore maja znaczacy
wplyw na perspektywy jej funkcjonowania [Agarwal i Helfat 2009]. Wigze si¢
ona z duzymi zmianami dla organizacji, jej strategii, struktury [Sharma i Chri-
sman 1999], dotychczasowych zdolnosci i/lub konieczno$cig przegrupowywania
(realokacja) jej zasobow [Baden-Fuller i Volberda 1997]. W konsekwencji tak
rozumianej odnowy organizacja zmienia si¢ i dopasowuje si¢ do warunkéw
otoczenia [Karpacz 2012]. Odnowa strategiczna obejmuje ona swym zasiggiem
cala organizacj¢ [Banaszyk i Cyfert 2007]. Nie jest wiec wprowadzaniem poje-
dynczych zmian dostosowawczych, majacych na celu dopasowanie si¢ do krot-
kookresowych fluktuacji i zaburzen w otoczeniu lub w obrebie organizacji, nie
jest tez usprawnieniem czy racjonalizacjg dzialan dokonanych jedynie w jakims$
obszarze. W przypadku szkot wyzszych dotyczy ona przede wszystkim obszarow
dziatalnos$ci dydaktycznej i badawczej oraz wszystkich zadan realizowanych
w tych obszarach.

Odnowa strategiczna oznacza zasadniczg modyfikacje systemu biznesowego
i/lub organizacyjnego, ktérej mozna dokona¢ przez reorganizacje, zmiang tech-
nologii, dywersyfikacj¢, przebudowe proceséw operacyjnych czy przetasowanie
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portfela produktéw (wyrobow i ustug) [De Wit i Meyer 2007]. Innymi stowy,
odnowa organizacji w perspektywie dtugookresowej zwigzana jest z przeksztat-
ceniem kluczowych elementdéw systemu zarzadzania warunkowanych zmianami
modelu dziatania [Betz 2012].

Ze swej natury odnowa strategiczna ma charakter dtugookresowy, a wigc jak
kazda zmiana strategiczna ma na celu tworzenie nowej harmonii — nowego typu
dopasowania organizacji do warunkoéw zewnetrznych [De Wit i Meyer 2007].
W efekcie procesu odnowy zlikwidowana zostanie luka strategiczna pomigdzy
przebiegiem zmian w organizacji a przebiegiem zmian w otoczeniu. Odnowa
strategiczna jest zazwyczaj przeprowadzana w przypadku wyksztatcenia si¢ luki
strategicznej (niedopasowania) albo antycypowania wyksztaltcenia si¢ tejze luki
miedzy kompetencjami organizacji a wymaganiami otoczenia [Bratnicki 2000].

W odniesieniu do szkol wyzszych otoczenie zglasza zapotrzebowanie na
wysoko wykwalifikowang kadre oraz oczekuje innowacyjnych rozwigzan,
ktorych aplikacja przyczyni sie¢ do zwigkszenia efektywnosci funkcjonowania
jego sfery spolecznej i gospodarczej. Jednakze w ostatnich latach mozna zaob-
serwowac zwiekszajaca sie rozbieznos¢ pomigdzy potrzebami otoczenia a efek-
tami dziatan szkot wyzszych. Zminimalizowanie wystepujacego niedopasowania
wydaje si¢ niezbedne.

Zastosowanie powyzszego podejécia do definiowania istoty odnowy organi-
zacyjnej, wskazujace na koniecznos¢ przyjecia holistycznego podejscia do dosko-
nalenia organizacji, wymusza na zarzadzajacych koniecznosc¢ realizacji zmian
w trzech obszarach organizacji [Cyfert i Krzakiewicz 2015]:

— definicyjnym — okreslajacym pozadany wzorzec rozwoju organizacji, opisy-
wanym z wykorzystaniem koncepcji modelu biznesu i strategicznej karty wynikow,

—regulacyjnym — okre$lajagcym obowigzujace w organizacji standardy i wzorce
dziatan, opisywanym z wykorzystaniem mechanizmow systemu zarzadzania,

—realizacyjnym — okreslajacym sposoby wykonywania dziatan operacyjnych,
opisywanym z wykorzystaniem proceséw i projektow.

3. Mechanizmy odnowy strategicznej organizacji

W literaturze przedmiotu [Banaszyk i Cyfert 2007, Stabryta 2010, Baden-
-Fuller i Volberda 1997, Karpacz 2011] wyrdznia si¢ cztery mechanizmy (metody)
odnowy organizacji:

— reanimacj¢ (ozywianie) — rewitalizacja kluczowych kompetencji, co naste-
puje w wyniku uporzadkowania albo wykorzystania istniejagcych zdolnosci
W procesie uczenia sig,
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— przedsiewzigcie — procesy na najwyzszym poziomie zwigzane z przeno-
szeniem kompetencji, wiaczajac tworzenie nowych jednostek i pozbywanie si¢
starych,

— odmtodzenie — program catosciowej zmiany, ukierunkowany na rewitali-
zacje organizacji,

— restrukturyzacje — ustanawianie nowych regut i priorytetow oraz definio-
wanie nowych produktéw (wyrobow lub ustug).

Zastosowanie kazdego ze wskazanych mechanizméw odnowy strategicznej
powinno skutkowac¢ mniej lub bardziej precyzyjnym dopasowaniem organizacji
do warunkdéw otoczenia.

Odnowa obejmuje wiele zmian strategicznych zachodzgcych w wielu dzie-
dzinach funkcjonowania organizacji. Zmiany te majg na celu dostosowanie
organizacji do wymagan otoczenia. Proces odnowy strategicznej moze si¢ jednak
odbywac rewolucyjnie (kilka odwaznych skokow) albo ewolucyjnie (szereg
matych krokéw) [De Wit i Meyer 2007]. W pierwszym przypadku proces ten
przyjmuje postac¢ strumienia modyfikacji tworzywa tego potencjatu od danego
do innego, zgota odmiennego jego stanu. W drugim przypadku oznacza proces
przeobrazen, zmian, zwigzany z przechodzeniem do stanéw bardziej ztoZzonych,
doskonalszych [Czekaj 2010].

Uwaza sig, ze ze wzgledu na wrodzong nieche¢ ludzi do zmian zadna daleko
idaca zmiana nie moze doj$¢ do skutku, jesli nie pojawiag si¢ odpowiednio
silne naciski prowadzace do wzrostu napigcia wewngtrznego [De Wit i Meyer
2007]. Przeobrazenia zachodza wigc zwykle nie w sposob miarowy, ale nagly
1 gwattowany. Opor ustepuje w jednej chwili, a powstale napigcie roztadowuje
sic w krotkim wstrzasie, ktory powinien by¢ tym silniejszy, im powazniejsza
jest zmiana. Ten sposdb odnowy strategicznej zapewnia organizacji okresy
wzglednej stabilizacji niezbednej do wlasciwego funkcjonowania. Ludzie nie
moga w nieskonczono$¢ dziata¢ w warunkach wysokiej niepewnosci i niejed-
noznacznosci, dlatego tez odnowa powinna mie¢ charakter epizodyczny, a nie
wielokrotny [De Wit i Meyer 2007]. Z drugiej strony jednak, ciggte odnawianie
organizacji nalezy uzna¢ za immanentng ceche¢ przedsi¢gbiorczo zarzadzanych
organizacji, ktore przeksztatcajg idee w rzeczywiste dziatania w sposob proak-
tywny 1 przezwyci¢zajacy ryzyko, bez zwlekania z wykorzystywaniem szans.

W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze organizacje moga najlepiej dopa-
sowa¢ sie do szans i zagrozen pojawiajacych si¢ w ich srodowisku zewnetrznym
przez wewnetrzng odnowe strategiczng [Nogalski, Karpacz i Wojcik-Karpacz
2015]. U podstaw tego twierdzenia lezy szeroka debata na temat tego, czy
organizacje moga samodzielnie odnawia¢ si¢ w celu utrzymania dynamicznego
dopasowania w czasie. Podczas gdy jedni badacze sugeruja, ze organizacje nie sg
w stanie si¢ zmieniaé, inni wskazujg na liczne przyktady dlugowiecznych orga-
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nizacji, dowodzac, ze organizacje sa w stanie utrzymac swoja przewage konku-
rencyjng w obliczu zmian przez odnowe strategiczng [Ben-Menahem i in. 2013].

Przyjmujac perspektywe adaptacji, mozna stwierdzi¢, ze odnowa strategiczna
moze zostac osiggnieta przez intencjonalne zarzadzanie zmianami, a gtéwnym
zadaniem menedzeréw jest wyzwolenie zdolnosci do absorpcji nowej wiedzy.
Laczac perspektywy selekcji i adaptacji otoczenia, stwierdzono, ze ciagta odnowa
strategiczna wymaga, aby szybko$¢ dzialan odnowy strategicznej byta dostoso-
wana przez caty czas do tempa zmian w otoczeniu zewnetrznym [Karpacz 2011].
Ten wazny wymiar odnowy strategicznej nie jest jednak dostatecznie zbadany
[Nogalski, Karpacz i Wojcik-Karpacz 2015].

W Swietle powyzszych rozwazan intrygujace jest rozpoznanie potrzeby
wkroczenia publicznych uczelni na $ciezke zmian strategicznych prowadzaca do
ich strategicznej odnowy, ktéra moze zabezpieczy¢ je przed sytuacja, w ktorej
nie bedg mogly sprosta¢ wymaganiom stawianym przez otoczenie. Za okolicz-
no$¢ sktaniajacg do przeprowadzenia odnowy strategicznej publicznych uczelni
uznano pogarszajace si¢ wyniki finansowe ustalane w sformalizowanych rachun-
kach zyskow i strat, w ktoérych wykazywane sa wyniki finansowe osiggane
(przez organizacje objete obowigzkiem sporzadzania sprawozdan finansowych)
w roznego rodzaju dzialalnosci (operacyjnej: dydaktycznej, badawczej i wyod-
rebnionej dziatalno$ci gospodarczej, oraz pozostalej: pozostatej dziatalnosci
operacyjnej, finansowej 1 ze zdarzen nadzwyczajnych) zgodnie z ustawg prawo
o szkolnictwie wyzszym oraz ustawg o rachunkowosci (UoR). Jednoczesnie
nalezy pamietac, ze odnowa strategiczna organizacji wigze si¢ z natury z niepew-
nymi rezultatami, poniewaz czesto jej realizacja wymaga rezygnacji ze znacznie
pewniejszych korzysci, wynikajacych z posiadanych kompetencji [Argawal
i Helfat 2009].

Podsumowujac ten fragment rozwazan, mozna stwierdzi¢, ze uwarunkowania
kontekstualne (tworzone gtownie przez obowigzujace przepisy prawa reguluja-
cego dziatalnos$¢ publicznych uczelni) popychaja zarzadzajacych publicznymi
szkotami wyzszymi w kierunku odnowy strategicznej tych organizacji przez
restrukturyzacje naprawcza, przy czym podstawg jej zainicjowania sg pogarsza-
jace si¢ wyniki finansowe tych podmiotow.

4. Wyniki finansowe jako przestanka podejmowania odnowy
strategicznej uczelni

W opracowaniu poddano analizie wynik ze sprzedazy, ktory ustalony jest
przy uwzglednieniu przychodow i kosztow dzialalno$ci dydaktycznej, badawcze;j
i wyodrebnionej dziatalnosci gospodarczej. Badano takze ogdlny wynik finan-
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sowy netto uniwersytetow (jako wymierny efekt funkcjonowania organizacji),
obejmujacy wynik ze sprzedazy skorygowany o przychody i koszty pozostatej
dziatalno$ci operacyjnej, dziatalnos$ci tych organizacji na rynkach finansowych
oraz zyskow i strat nadzwyczajnych. Poglebiona analiza wynikéw finanso-
wych uniwersytetow zostanie dokonana z uwzglednieniem kluczowych zasad
obowiazujacych jednostki sektora finansow publicznych (a takimi sg uczelnie)
wyrazajacych si¢ w szczegolnej trosce o mienie i finanse publiczne. Obserwacja
dziatan operacyjnych uczelni pozwoli na stopniowe doprowadzenie ich finansow
do koniecznej rownowagi i optymalnego wykorzystania ich zasobow.

Ustalono takze okoliczno$ci opracowywania programu naprawczego prowa-
dzacego do uzyskania rownowagi finansowej w uczelniach publicznych. Badane
podmioty to uniwersytety funkcjonujace w Polsce finansowane ze srodkow
MNiSW. Badaniami objeto wyniki finansowe ogotem oraz wyniki ze sprzedazy
ustalone w sprawozdaniach finansowych za lata 2007-2014. W Polsce realizuje
swoje zadania 18 uniwersytetow, ktore naleza do sektora publicznego; dzialaja
one w oparciu o ustawe prawo o szkolnictwie wyzszym. Dziatalno$¢ uniwer-
sytetow (jednostek sektora finansow publicznych) jest finansowana z dotacji
z budzetu panstwa na zadania ustawowo okreslone oraz moze by¢ finansowana
z przychodoéw wiasnych (art. 92 UPoSW).

W przedstawionej analizie wykorzystano dane pochodzace ze sprawozdan
finansowych uniwersytetow za lata 2007-2014 zawarte w zasobach ,,Monitora
Polskiego B” (lata 2007-2011) oraz ,,Monitora Sadowego i Gospodarczego” (lata
2012-2014). Wzigto w niej pod uwage nastepujace uniwersytety: Uniwersytet
w Bialymstoku (UwB), Uniwersytet Kazimierza Wielkiego (UKW), Uniwersytet
Gdanski (UG), Uniwersytet Slaski (US), Uniwersytet Jana Kochanowskiego
(UJK), Uniwersytet Jagiellonski (UJ), Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej
(UMCS), Uniwersytet £.odzki (UL), Uniwersytet Warminsko-Mazurski (UWM),
Uniwersytet Opolski (UO), Uniwersytet im. Adama Mickiewicza (UAM),
Uniwersytet Rzeszowski (UR), Uniwersytet Szczecinski (US), Uniwersytet
Mikotaja Kopernika (UMK), Uniwersytet Warszawski (UW), Uniwersytet
Kardynata Stefana Wyszynskiego (UKSW), Uniwersytet Wroctawski (UWr)
i Uniwersytet Zielonogorski (UZ).

Zmieniajgce si¢ warunki funkcjonowania szkét wyzszych dotyczace
zmniejszajacej si¢ liczby studentéw powoduja konieczno$¢ zmian w zakresie
gospodarowania ich zasobami, a takze zmian w obszarze organizacji i zarzg-
dzania. Zmiany te w sposéb bezposredni wptywajg na zmniejszanie si¢ zasobow
srodkéw pienieznych, ktorymi jednostki te mogg dysponowac. Sytuacja majat-
kowo-finansowa zwigzana ze zmniejszaniem si¢ przychodow moze doprowadzi¢
do wystapienia nadwyzki kosztow nad przychodami, czyli straty. Przedtuzanie
si¢ sytuacji, w ktorej szkoly wyzsze ustalaja w sprawozdaniach finansowych
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ujemne wyniki finansowe, powoduja, ze konieczne staja si¢ dziatania naprawcze.
W Scisle okreslonych sytuacjach (ustalonych w Rozporzadzeniu Ministra Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 5 pazdziernika 2011 r. w sprawie zakresu i trybu
realizacji programu naprawczego prowadzacego do uzyskania rownowagi finan-
sowej uczelni publicznej) zarzadzajacy publicznymi szkotami wyzszymi maja
obowigzek wprowadzi¢ dzialania na podstawie programu naprawczego. Program
naprawczy ma w radykalny sposob przebudowaé gospodarke majgtkowa i finan-
sowg jednostki. Czas na dokonanie restrukturyzacji naprawczej jest zwykle
stosunkowo krotki ze wzgledu na narastajacy deficyt, ktory jest najczgsciej
finansowany z kredytéw bankowych, a to powoduje przede wszystkim dodat-
kowe koszty.

Pogarszajace si¢ wyniki finansowe publicznych szkét wyzszych w §wietle
obowigzujacego ustawodawstwa kieruja je w stron¢ postgpowania naprawczego.
Aby go unikna¢, uczelnia moze odpowiednio wczes$niej reagowac na zmiany
otoczenia, dokonujac odnowy strategiczne;.

Warto zwroci¢ uwagg, ze perspektywa likwidacji uczelni publicznej jest
najwigkszym, ale nie jedynym zagrozeniem zwigzanym z jej niewlasciwym dopa-
sowaniem do warunkow otoczenia. Innym jest jej dopasowanie tylko w stopniu
reaktywnym, niepozwalajacym na petne wykorzystanie szans. Otwarto$¢ na
takie wyzwania wigze si¢ z umiej¢tnoscig wychodzenia decydentdéw publicznych
szkot wyzszych poza utarte schematy, wykraczania poza dotychczasowsa kulture
organizacyjng.

Tabela 1 prezentuje przychody, koszty i wynik finansowy uniwersytetow za
lata 2007-2014. W wigkszosci analizowanych okreséw stwierdzono nadwyzke
przychodow nad kosztami. Ustalono rowniez, ze w zadnym z badanych lat nie
zdarzyto sig, by wszystkie uniwersytety osiggnely dodatni wynik finansowy.
Zsumowane przychody i koszty uniwersytetow w latach 2007-2014 przedstawiaja
nadwyzke przychodow nad kosztami (razem), wyjatkiem jest 2012 r., w ktorym
ustalony (zsumowany) wynik finansowy wszystkich uniwersytetow byl stratg
i wynosit —27 696,94 mln zt.

Najwyzsza stratg odnotowaty w 2012 r. Uniwersytet Szczecinski—22 096,45 mln z,
Uniwersytet Kardynata Stefana Wyszynskiego —11 650,77 mln zt oraz Uniwersytet
Jana Kochanowskiego —10 511,24 mln zt. W 2012 r. strat¢ stwierdzono az w 10
uniwersytetach, w tym roku zaczelo tez obowigzywaé rozporzadzenie ministra
nauki i szkolnictwa wyzszego dotyczace koniecznosci sporzadzania programow
naprawczych.

Uniwersytetami, w ktorych nie stwierdzono straty ogétem w badanym okresie,
byly: Uniwersytet Slaski, Uniwersytet Jagiellonski, Uniwersytet Rzeszowski
i Uniwersytet Wroctawski (tabela 2).
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Najwickszg liczbe uniwersytetow, w ktérych sprawozdaniach finansowych
wykazano stratg, odnotowano w 2012 r. (10 organizacji), natomiast najmniejsza
ich liczbe w 2007 r. (2 organizacje). Przychody ogétem (z uwzglednieniem przy-
chodow/zyskow: ze sprzedazy, pozostatej dzialalnosci operacyjnej oraz finan-
sowej 1 zdarzen nadzwyczajnych) w badanym okresie wykazywaty tendencje
rosnaca. W wigkszoséci uniwersytetow byla to tendencja jednolita (tabela 2),
wyjatkami byty: Uniwersytet Kazimierza Wielkiego (w 2014 r.), Uniwersytet
Slaski (w latach 2009 i 2011), Uniwersytet Jana Kochanowskiego (w latach 2008
1 2012), Uniwersytet Opolski (w 2011 r.), Uniwersytet Szczecinski (w latach
2011-2013), Uniwersytet Wroctawski (w latach 2010 i 2012) oraz Uniwersytet
Zielonogorski (w latach 2010, 2012 1 2013).

Koszty ogotem (koszty/straty nadzwyczajne) zwiazane ze sprzedaza, pozo-
statg dzialalnos$cia operacyjng oraz finansowg i zdarzeniami nadzwyczajnymi
w badanym okresie wykazywatly tendencje rosnaca (tabela 1). W wiekszosci
uniwersytetow byta to tendencja jednolita, wyjatkami byty: Uniwersytet Jana
Kochanowskiego (w 2012 r.), Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej (w 2009 r.),
Uniwersytet Opolski (w latach 2011 i 2012), Uniwersytet Szczecinski (w latach
2012 1 2013), Uniwersytet Wroctawski (w 2012 r.) oraz Uniwersytet Zielonogorski
(w 2011 r.).

Ogo6lny wynik finansowy w uniwersytetach (wynik finansowy netto) podlega
ocenie w zwigzku regulacjami prawnymi dotyczacymi obowigzku wprowadzania
programu naprawczego. Wynik finansowy netto obejmuje wszystkie obszary
dziatalno$ci uczelni. Jego analiza w wickszos$ci badanych jednostek organiza-
cyjnych wykazata warto$¢ dodatnig. Nalezy jednak zauwazy¢, ze tylko analiza
poszczegdlnych obszarow ustalanego wyniku finansowego pozwala prawidtowo
oceni¢ ryzyko funkcjonowania tych jednostek i zobowigzuje wtadze uczelni
do podjecia dziatan naprawczych. Dziatania te majg prowadzi¢ do uzyskania
rownowagi finansowej przez szkoty wyzsze i do uniknigcia sytuacji, w ktorej
konieczne bedzie wprowadzenie programu naprawczego nadzorowanego przez
ministra nauki i szkolnictwa wyzszego.

W tabeli 2 przedstawiono wartosci przychodéw, kosztow oraz wyniku finan-
sowego w zakresie dziatalnosci operacyjnej (dydaktycznej, badawczej i wyod-
rebnionej dziatalno$ci gospodarczej). Dzialalnos¢ operacyjna (ze szczegdlnym
uwzglednieniem dziatalnosci dydaktycznej) jako podstawowy obszar dziatania
uniwersytetow powinna by¢ objeta szczegoélnym nadzorem wiadz uczelni. Nalezy
w tym celu wykorzysta¢ wlasciwe narzedzia shuzgce do oceny biezacej i przysziej
sytuacji ekonomicznej organizacji sektora publicznego, stosowane w planowaniu
dziatan uczelni. Szczegdlny nacisk powinien by¢ polozony na uzyskanie najlep-
szego efektu przy ograniczonych zasobach, jakimi gospodaruja (zarzadzaja)
wiadze uniwersytetow.
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Najwyzsze wartosci straty ze sprzedazy odnotowano w przypadku Uniwer-
sytetu Warszawskiego —53 141,27 mln zt w 2014 r. oraz —40 311,45 mln zt
w 2011 r., Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w 2013 r. —50 233,45 mln zt
oraz —43 994,88 mln zt w 2014 .

W 2012 1. strat¢ ze sprzedazy stwierdzono az w 17, w 2013 . w 16, a w 2014 .
w 15 uniwersytetach. W latach 2007-2014 nie bylo uniwersytetu, w ktorym nie
wystapita strata ze sprzedazy (podstawowym obszarze dziatania, w ktorym reali-
zowane sg ich zadania).

W czterech uniwersytetach (Uniwersytet Gdanski, Uniwersytet im. Adama
Mickiewicza, Uniwersytet Mikotaja Kopernika i Uniwersytet Warszawski)
odnotowano stratg ze sprzedazy we wszystkich badanych latach (8 okresow).
Najwigksza liczbe okreséw sprawozdawczych, w ktorych stwierdzono strate ze
sprzedazy odnotowano w przypadku Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej,
Uniwersytetu £odzkiego i Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego (7 okresow)
oraz Uniwersytetu w Biatymstoku, Uniwersytetu Jana Kochanowskiego
i Uniwersytetu Rzeszowskiego (6 okresow).

Najmniejsza liczbe okresow sprawozdawczych, w ktorych stwierdzono stratg
ze sprzedazy, odnotowano w przypadku Uniwersytetu Jagiellonskiego i Uniwer-
sytetu Kardynata Stefana Wyszynskiego (2 okresy) oraz Uniwersytetu Wroctaw-
skiego (3 okresy). Najwigksza liczbe uniwersytetow, w ktorych sprawozdaniach
finansowych wystapita strata ze sprzedazy, stwierdzono w latach 2012 (17 orga-
nizacji), 2013 (16 organizacji) i 2014 (15 organizacji), natomiast najmniejszg ich
liczbe w 2007 r. (8 organizacji).

Przychody ze sprzedazy w badanym okresie (2007-2014) wykazywaty
tendencje rosngcg we wszystkich badanych organizacjach. W wigkszo$ci uniwer-
sytetow byla to jednak tendencja niejednolita; wyjatkami byty: Uniwersytet
Jagiellonski, Uniwersytet Warminsko-Mazurski, Uniwersytet im. Adama Mickie-
wicza, Uniwersytet Rzeszowski, Uniwersytet Mikotaja Kopernika, Uniwersytet
Warszawski i Uniwersytet Kardynata Stefana Wyszynskiego.

Koszty poniesione na dzialalno$¢ operacyjng (Scisle zwigzane ze sprzedaza)
w badanym okresie wykazywaly tendencje rosngca. W wigkszo$ci uniwersytetow
byta to jednak tendencja niejednolita (podobnie jak w przypadku przychodow).
Wyjatkami byty: Uniwersytet Slaski, Uniwersytet Jagiellonski, Uniwersytet
Lodzki, Uniwersytet Warminsko-Mazurski, Uniwersytet im. Adama Mickie-
wicza, Uniwersytet Rzeszowski, Uniwersytet Mikotaja Kopernika i Uniwersytet
Warszawski.

Zsumowane wyniki ze sprzedazy (tabela 2) badanych uniwersytetow wykazuja
strate w 7 na 8 analizowanych okresow sprawozdawczych (w latach 2008-2014).
Ustalone wyniki ze sprzedazy mialy jednolitg tendencj¢ rosnaca (z wyjatkiem
2014 r.), od zysku w 2007 r. w wysokos$ci 9275,26 mln zl, do straty w wysokos$ci
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—304 936,23 mln zt w 2013 r. W 2014 r. zsumowany wynik finansowy wszystkich
badanych podmiotow byl rowniez strata, ale zmniejszyt si¢ w stosunku do roku
poprzedniego o 60 112,90 mln zt.

Podsumowujgc, mozna stwierdzié, ze pomimo zwigkszania warto$ci przy-
choddéw sytuacja finansowa uniwersytetow si¢ pogarsza. Dziataniami, ktore
muszg podejmowac zarzadzajacy uczelniami, sg przede wszystkim racjonalizacja
kosztow i restrukturyzacja, bedaca — jak wezesniej wskazano — jednym z mecha-
nizméw odnowy strategiczne;.

W zwigzku z tym, Ze plan rzeczowo-finansowy uniwersytetow (zgodnie
z rozporzadzeniem Rady Ministrow w sprawie szczegotowych zasad gospodarki
finansowej uczelni publicznych) musi si¢ rownowazy¢, gdyz wszystkie plano-
wane dziatania szkoty wyzszej muszg mie¢ zrdédlo finansowania, a ponoszenie
kosztéw wyzszych niz zaplanowane jest naruszeniem dyscypliny finanséw
publicznych, podstawowe zadania w obszarach dzialania nie moga wykazywac
straty. Warto$¢ ponoszonych kosztéw musi by¢ stale kontrolowana. Poziom
przychodow i kosztow dotyczacy podstawowych obszarow dziatania powinien
podlegac stalej kontroli zarzadzajacych uniwersytetami.

Zgodnie z rozporzadzeniem ministra nauki i szkolnictwa wyzszego doty-
czacym konieczno$ci sporzadzania programow naprawczych, programy takie
sporzadzaja uczelnie publiczne, ktore ustalily strate ogdlem (analizujac pigé
poprzednich lat) w wysokosci 25% przychodu z dotacji ubieglorocznej. Ustalana
w kolejnych latach strata ze sprzedazy (do tego obszaru nalezg dziatania sfery
dydaktycznej i badawczej) powinna jednak zarzadzajacych tymi podmiotami
mobilizowa¢ do zastosowania narzedzi i dziatan stuzgcych do odnowy strate-
gicznej publicznych szkot wyzszych.

5. Podsumowanie

Zarzadzajacy publicznymi szkotami wyzszymi coraz czesciej staja w obliczu
trudnosci wynikajacych z braku dopasowania tych organizacji do warunkéw
otoczenia. Utrzymywanie tego stanu moze skutkowa¢ pogarszajacymi si¢ wyni-
kami finansowymi, a to z kolei konieczno$cig wdrozenia nadzorowanych przez
MNiSW programoéw naprawczych. Prowadzone w takich warunkach dziatania
naprawcze ukierunkowane sg na zmiang struktury organizacyjnej oraz ustano-
wienie nowych regut i priorytetéw dotyczacych realizowanych w uczelniach
zadan. Mozna przypuszczac, ze w niektorych przypadkach dziatania te moga
zapoczatkowaé dtugotrwaty i zlozony proces odnowy strategicznej uczelni.

Celem opracowania bylo rozpoznanie niektorych przestanek przeprowadzenia
restrukturyzacji. Wykazano, ze gléwna przestanka wejscia organizacji na drogg
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restrukturyzacji jest pogarszajacy si¢ wynik finansowy, ktory odstania nieumie-
jetnos$¢ dopasowania si¢ uczelni do istniejacych warunkow otoczenia.

Analizie poddano wartosci przychodow, kosztéw i wyniki finansowe uniwer-
sytetow za lata 2007-2014. Na jej podstawie sformulowano nastepujace wnioski:

1. W wigkszosci badanych podmiotow i okreséw sprawozdawczych stwier-
dzono nadwyzke przychodéw nad kosztami. Ustalono réwniez, ze w zadnym
z badanych lat nie zdarzyto si¢, aby wszystkie uniwersytety osiagnety dodatni
wynik finansowy. Zsumowane przychody i koszty wszystkich uniwersy-
tetow w latach 2007-2014 daja nadwyzke przychodow nad kosztami, z wyjat-
kiem 2012 r., w ktorym zsumowany wynik finansowy byt strata wynoszaca
—27 696,94 min zt. W wigkszosci analizowanych okresow i uniwersytetow stwier-
dzono wynik finansowy dodatni (wyjatkami bylty w 2007 r. UJ i UO, w 2008 r.
UMCS, UWM, UAM i UMK, w 2009 r. UG, UMCS i UL, w 2010 r. UG, UMK
i1 UZ, w 2011 r. UwB, UG, UJK, UL, UMK i UKSW, w 2012 r. UG, UJK, UL,
UWM, UO, US, UMK, UW, UKSW i UZ, w 2013 r. UwB, UKW, UJK, UMCS,
UMK i UZ, w 2014 r. UKW, UJK i UMCS). Najwyzsze warto$ci ustalonej straty
ogotem (ze wszystkich obszaréw dziatania) odnotowano w przypadku Uniwersy-
tetu Mikotaja Kopernika w 2013 r. (=16 149,56 mln zt), Uniwersytetu Kardynata
Stefana Wyszynskiego w 2012 r. (=11 650,77 mln zt) i Uniwersytetu Jana Kocha-
nowskiego w 2013 r. (=10 511,24). Natomiast najwyzsze warto$ci ustalonej straty
ze sprzedazy (przede wszystkim z dziatalno$ci dydaktycznej 1 badawczej) odno-
towano w przypadku Uniwersytetu Warszawskiego w 2014 r. (—53 141,27 mln zt)
iw 2011 r. (40 311,45 mln zt), Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w 2013 r.
(50 233,45 mln zt) i w 2014 1. (—43 994,88 mln zt);

2. Na podstawie analizy badanych organizacji pod katem koniecznosci wpro-
wadzenia programu naprawczego stanowiacego narzedzie procesu restrukturyzacji
nadzorowanego przez MNiSW wskazano uniwersytety, w ktorych odnotowano
najwiecej okresow sprawozdawczych z ustalong stratg (ogétem) — 5 na 8 badanych
okreséw. Byly to Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej (zsumowana strata wyno-
sifa —19 638,53 mln zt) i Uniwersytet Mikotaja Kopernika (=51 466,60 mln zt).
W przypadku Uniwersytetu Jana Kochanowskiego odnotowano 4 na 8 badanych
okresow sprawozdawczych ze strata (jej zsumowana warto$¢ w badanym okresie
wynosita —22 469,34 mln zt). Poniewaz zsumowane straty osiagnety w tych
podmiotach duzg wartos¢, nalezy kontrolowaé ich poziom, porownujac ustalone
warto$ci z dotacja podstawowg otrzymywang z MNiSW. Obserwacja taka musi
by¢ prowadzona, poniewaz przekroczenie ustalonego w przepisach prawa poziomu
zsumowanej straty ogdtem skutkuje koniecznoscig wprowadzenia nadzorowanego
przez ministra nauki i szkolnictwa wyzszego programu naprawczego. Uniwersy-
tetami, w ktorych w latach 2007-2014 nie wystapita strata ogotem w sprawozda-
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niach finansowych, byty: Uniwersytet Slaski, Uniwersytet Jagiellonski, Uniwer-
sytet Rzeszowski i Uniwersytet Wroctawski;

3. W wartos$ciach kosztéw i przychodéw uczelni ustalonych we wszystkich
segmentach sprawozdania finansowego zawarte sg przychody i koszty podsta-
wowych obszaréow dziatania i to te kategorie powinny podlega¢ stalej kontroli
zarzadzajgcych uniwersytetami. W zwigzku z tym, ze w publicznych uczelniach,
do ktoérych grupy nalezg badane uniwersytety, plan rzeczowo-finansowy musi
sie rownowazy¢, gdyz wszystkie planowane dzialania szkoty wyzszej musza
mie¢ zrodlo finansowania, a ponoszenie kosztéw wyzszych niz zaplanowane jest
naruszeniem dyscypliny finanséw publicznych, podstawowe zadania w obsza-
rach dzialania nie moga wykazywac straty i poziom ponoszonych kosztéw musi
by¢ stale kontrolowany. Zgodnie z rozporzagdzeniem ministra nauki i szkolnictwa
WyZszego programy naprawcze sporzadzaja jednostki publiczne, ktore ustality
strate ogdtem z pigciu poprzednich lat w wysokosci 25% przychodu z dotacji
ubieglorocznej. Ustalana w kolejnych latach strata z dziatalnosci dydaktyczne;j
zarzadzajacych tymi podmiotami powinna jednak mobilizowa¢ do restruktu-
ryzacji m.in. przez obnizanie kosztow w tym kluczowym z punktu widzenia
funkcjonowania uczelni obszarze dziatania;

4. Analizujgc podstawowy obszar funkcjonowania uniwersytetow, tj. dzia-
falnos$¢ dydaktyczng i badawcza, ujawniono problem ponoszenia zbyt wysokich
kosztow lub osiggania zbyt niskich przychodow. Bez $cistego nadzoru nad
kosztami realizowanych zadan uczelni wprowadzenie programu naprawczego
moze w przysztosci by¢ konieczne w wigkszosci uniwersytetow, w sytuacji gdy
w zakresie ich podstawowej dziatalnosci (gléwnie dydaktycznej) nie bedzie
rownowagi miedzy przychodami a kosztami. Pogarszajaca si¢ sytuacja finansowa
uniwersytetow zmusza wtadze tych organizacji do niezbednych dziatan korygu-
jacych, co moze stanowic silng przestanke odnowy strategicznej tych organizacji.

Dalsze badania prowadzone w tym obszarze beda zmierza¢ do wyznaczenia
wartos$ci referencyjnych, przy ktorych wystapieniu powinny zosta¢ podjete dzia-
fania na rzecz odnowy strategicznej publicznych uczelni wyzszych. Jednoczesnie
warto podja¢ badania w kierunku rozpoznania swobody dziatania tych organizacji,
co z kolei pozwoli ustali¢ odpowiednie do przeprowadzenia odnowy mechanizmy.
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The Rationale for Restructuring as a Mechanism of the Strategic Renewal
of Public Higher Education Institutions
(Abstract)

One of the most pressing issues facing contemporary public higher education institu-
tions is their need to adjust to the continuously changing conditions of the surrounding
environment. Lack of integration of those institutions with the environment reduces their
economic effectiveness. In the light of current legal regulations, this may eventually lead
to their liquidation. The aim of this work is twofold: to identify the rationale for restruc-
turing as a mechanism of the strategic renewal of public higher education institutions,
and to present the reasoning to the authorities of those institutions. The article analyses
sales results, which are established by examining the revenues and costs of academic and
research activity as well as separate business activity. The article also looks at universi-
ties’ overall financial results. The circumstances for developing a recovery programme
that will lead to financial balance in public higher education institutions are identified.
Universities in Poland were the subject of the research, which covered their total financial
and sales results stated in financial statements for the years 2007-2014. Analysis of the
fundamental area of the universities’ functioning — academics and research — reveals that
costs are too high and revenues too low. Without strict supervision of costs, implementa-
tion of a recovery programme may be executed in the majority of public higher education
institutions in the future. This may be the result of the situation when the fundamental
activity of those institutions (didactic activity mainly) is not balanced between revenues
and expenses. The worsening financial situation of universities is forcing managing
authorities to undertake corrective measures. Any further actions within this area will
seek to designate reference values, which should be followed by actions to the benefit of
a strategic renewal of public higher education institutions.

Keywords: public higher education institutions, strategic renewal, restructuring, recovery
programme.



