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Introducere

Proiectul ATHENA, sustinut de programul TEMPUS al Uniunii Europene, are scopul de a contribui la
restructurarea guverndrii universitare prin promovarea unei autonomii universitare mai mari si sustenabilitatii
financiarein Armenia, Moldova si Ucraina.

Sporirea autonomiei si sustenabilitatii financiare necesitd un management financiar riguros si modern al
finantelor universitdtilor care sa fie implementat in intreaga institutie. Prin urmare, proiectul ATHENA incearcd sd
construiascd, In universitatile din tdrile partenere, capacitati de modernizare a managementul resurselor
financiare siumane.

Acest set de instrumente prezintd elemente de bazd ale managementului financiar modern in universitati,
permitand universitatilor sd reflecte, intr-un mod structurat, asupra managementului lor financiar si sa-i ajute sd
creeze proiecte de imbunadtatire a structurii managementului si serviciilor lor.

Setul de instrumente contine:

® instructiuni de baza, practice, in format usor de utilizat

m exemple de bune practici

m linkuri catre materiale detaliate

Acest set de instrumente este structurat pe urmatoarele capitole:

1. Dezvoltarea unui model de alocare a resurselor

No

. Bugetarea si planificarea financiara

w

. Dezvoltarea unui model bazat pe calcularea costurilor

4. Revizuirea structurilor si responsabilitatilor organizationale

u

. Consolidarea dezvoltarii resurselor umane

(@)}

. Dezvoltarea unei strategii de diversificare bazata pe venituri



Introducere

Tendinte in managementul financiar

In ultimul deceniu, In multe sisteme de invatamant superior s-a schimbat managementul financiar. Nivelul ridicat de
autonomie, responsabilitate si raspundere a determinat unele modificari in cadrul universitatilor, pentru a rdspunde
cerintelor In crestere. Presiunile de cost si modul de finantare a cercetdrii au determinat universitatile s& adopte
metodologii bazate pe costurile totale. Modelele de finantare externd au influentat mecanismele de alocare internd, in
timp ce conducerea universitatilor a obtinut mai multe responsabilitati. Competitia internationald pentru cei mai buni
cercetdtori, cadre universitare si studenti, de asemenea, a contribuit la dezvoltarea internationald a managementului
universitarin multe tari. Prin urmare, managementul oricdrei universitati trebuie sa acorde prioritate dezvoltdrii functiei
si serviciuluide management financiar, care sa corespunda noilor necesitati.

Managementul financiar al universitatii trebuie sa se reorienteze:

De la simpla executare operationala la planificarea strategica

De la birocratie la asistenta

De la control la actiune

De la identitatea functionarului public spre o abordare corporativa
De la procese rigide la procese flexibile

De la suport pe hartie la suport virtual

De la abordari izolate la integrarea holistica a proceselor de schimbare




Provocari ale managementul financiarin tarile partenere ATHENA

Universitatile din tarile partenere ATHENA se confrunta cu provocadri similare in domeniul managementului financiar,
care trebuie sa fie luate in considerare in procesul de dezvoltare si reformare a sistemelor de management financiar.
Nivelurile scdzute de finantare, limitdrile in autonomia organizationald si financiard, precum si birocratia externa, in
special in procesele de realizare a achizitiilor publice, trebuie sa fie abordate la nivel de sistem. In acest sens, EUA a
elaborat mai multe recomandari de inclus in Foile de Parcurs pentru fiecare tard. De asemenea, universitatile trebuie sa-
si asume responsabilitatea de a aborda birocratia internd, a adapta propriile structuri si procese, adezvolta personalul
din managementul de mijloc cu competente necesare si de a asigura investitii adecvate in managementul

financiar.ezvoltarii functieisi serviciului de management financiar, care sa corespundéa noilor necesitati.

EXTERN INTERN

FORMA ORGANIZATIONALA i STRUCTURA ORGANIZATIONALA
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REGLEMENTARI PRIVIND ACHIZITIILE PROCESE DE ACHIZITII
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FINANTARE PERSONAL




Introducere

Cumdeinceput procesul de schimbare

Desi multe universitati se vor confrunta cu aceleasi provocari de baza, fiecare institutie urmeaza sa identifice individual
domeniile specifice pe care sa le abordeze. Un punct de plecare comun este faptul, ca orice proces de schimbare
trebuie sa fie sustinut de catre conducerea institutionald. In mod ideal, la nivelul managementului de varf, prorectorul
responsabil de activitatea financiard sau administrativd (sau o pozitie similard) ar trebui sd actioneze ca un
coordonator / ,sponsor” proiectului, care defineste obiectivele si asista finantarea proiectului. Cele mai bune
rezultate vor fi obtinute dacd toate modificdrile preconizate vor fi prezentate drept proiect cu obiective, repere,
termene, responsabilitati si sarcini clare. Primul pas trebuie sa fie crearea unui grup de lucru sau comitet director care sa
monitorizeze proiectul. Acesta, in mod ideal, ar trebui sa includd factori de decizie relevanti si experti din cadrul
institutiei, precum si experti externi, care sd ofere consultanta referitor la managementul financiar si implementarea
proiectului. Comitetul director trebuie sa selecteze managerul si personalul de proiect, care sa fie inclusi in grupul de
lucru siechipade managementa proiectului. E necesar de ainclude si consultanti externi.

1. Crearea grupului de lucru / comitetului director

2. Definirea etapelor si calendarul proiectului

3. Analiza situatiei curente

4. Concretizarea bugetului si a resurselor necesare
5. Comunicarea
6. Asigurarea calitatii

7. Evaluarea




Introducere

Elemente in abordarea managementului financiar

Urmadtoarele elemente trebuie sd fie abordate in cadrul proiectului. Fiecare element trebuie sd fie inclus in dezvoltarea
proiectului si considerat ca o actiune separata. Elementele individuale vor necesita diferite niveluri de intrari (inputuri),
timp si resurse. Totusi, este important sd se asigure ca toate elementele sa fie interconectate; obiectivul ar trebuie sd fie
implementarea tuturor acestor elemente la o data stabilita.

. Dezvoltarea unui model de alocare a resurselor
. Bugetarea si planificarea financiara

. Dezvoltarea unui model bazat pe calcularea costurilor

. Revizuirea structurilor si responsabilitatilor organizationale

. Consolidarea dezvoltarii resurselor umane

. Dezvoltarea unei strategii de diversificare a veniturilor




1. Dezvoltarea unui model de alocare a resurselor

Modelul de alocare internd a resurselor are scopul de a asigura ca toate unitatile organizationale (facultatile,
departamentele, etc.) sa aiba suficiente resurse pentru a acoperi costurile aferente activitatilor lor. Intli de toate, este
necesar ca universitatea sd aibd o intelegere clard a diferitor costuri aferente activitatilor desfasurate. Prin urmare, se
impune necesitatea dezvoltarii unui model adecvat < bazat pe costuri. Un model de alocare faciliteaza planificarea
pe termen lung, oferind managerilor financiari o idee clara asupra resurselor ce urmeaza a fi primite. Prin urmare,
modelul este conectat si la < procesul general de bugetare in cadrul institutiei. in mod ideal, pe linga alocarea
generald a resurselor, acesta inlcude un element de ghidare in implementarea deciziilor strategice si un element

stimulativ pentru imbunatatirea performantei.

Este necesara stabilirea principiilor pentru:
® alocarea directa
formula de alocare

sumele disponibile

necesitati speciale si alocare specifica

transparentalor de schimbare

Cit de mult ati avansat in dezvoltarea modelului de alocare a

f resurselor?
Care dintre domeniile mentionate mai sus necesitd efort
sustinut?




2. Bugetarea si planificarea financiara

Universitatea trebuie sd implementeze un proces de planificare financiard anuald, ca parte a unui proces de prognozare
financiara pe termen mai lung (pand la cinci ani). Procesul de planificare financiara anuald si prognoza pe termen lung
va implica un numar mare de persoane din intreaga universitate, de obicei, cadre stiintifico-didactice, personal
administrativ, reprezentanti ai organelor de conducere, consilii manageriale relevante si managementului de varf.
Departamentul financiar si celadministrativ ar trebui sa detina rolul central in acest proces.

Scopurile planificarii financiare sunt de a:
1. asigura functionalitatea universitatii in conformitate cu strategia financiara;

2. identifica, in termeni financiari, ce urmeaza a fi intreprins pentru ca universitatea sa ajunga in
viitor acolo unde isi propune;

3. intelege impactul factorilor interni si externi asupra finantelor universitatii;

4. permite universitatii sa prognozeze marimea veniturilor generate si a cheltuielilor de realizat

pentru diferite activitati;

. corespunde cerintelor externe de raportare (fata de finantatori publici si alti finantatori
externi).

\J Cat de mult ati progresat in dezvoltarea propriei planificari
y financiare?

Ce trebuie de facut pentru ca planificarea financiara a institutiei
Dvs. sa corespunda scopurilor mentionate mai sus?




3. Dezvoltarea unui model bazat pe calcularea
costurilor

Modelul bazat pe calcularea costurilor trebuie sa fie elaborat in asa fel, incit sa distribuie veniturile si cheltuielile intre
activitatea didactica, de cercetare si alte activitati. Anumite venituri si cheltuieli pot fi atribuite direct unor activitati
specifice. Cu toate acestea, o parte semnificativa din cheltuieli nu poate fi usor atribuita la o activitate sau alta (cumarfi
costurile salariale ale unor cadre didactice si personal administrativ, costul asociat infrastructurii, electricitatii etc.).
Pentru a aloca aceste cheltuieli se folosesc anumite programe, care necesitd date fiabile din intreaga universitate.
Aceste programe includ timpul consumat de personal pentru realizarea diferitor activitati, numarul de studenti si spatii.
Dezvoltarea unui model bazat pe calcularea costurilor este o sarcind complexa si consumatoare de resurse. Prin
urmare, se recomandd sd se inceapa cu un model simplu, care este clar si usor de inteles pentru comunitatea
universitara, care poate fi aplicat in Intreaga institutie. Componentele suplimentare pot fi introduse la o etapa

ulterioara.

Sectiunea 3.1 explicd etapele de bazd in dezvoltarea unui model, iar mai multe exemple detaliate de bune practici sunt

descrisein sectiunea 3.2.

Alte informatii detaliate sunt disponibile in publicatiile AEU cu privire la < calcularea costurilor complete (vezi mai
jos).

Resurse suplimentare:

= Rapoarte EUA:

Estermann, T, and Claeys-Kulik, A, 2013,
Full costing: progress and practice, (Brussels, European University Association).

Estermann, T, Kanep, H.,and Smith, J.H., 2008,

Towards full costing in European universities, (Brussels, European University Association).

= Linkurila prezentarile din cadrul proiectului EUIMA cu privire la calcularea costurilor complete:
http.//www.eua.be/euimafullcosting.aspx

[ 10]



3.1 Etapele de baza in procesul de dezvoltare

! ELABORAREA PROCEDURILOR DE RAPORTARE CORESPUNZATOARE

ADAPTAREA INFRASTRUCTURIITI

ADAPTAREA METODOLOGIEI

DEFINIREA STRUCTURII DE BAZA A METODOLOGIEI DE CALCULARE A COSTURILOR

ACTIVITATI

BAZELE COSTURILOR
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DEFINIREA OBIECTIVELOR
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NEGOCIERI CU PARTENERI EXTERNI S| FINANTATORI




Cdt de mult ati progresat in dezvoltarea propriului model bazat
pe calcularea costurilor?
Care sunt pasii urmatori?sus necesita efort sustinut?

3.2 Exemple de bune practici

Aceastd sectiune cuprinde exemple ale universitatilor din Europa, care au implementat deja modelul de calculare a
costurilor complete. Se descrie modul in care aceste institutii au elaborat metodologiile lor de calculare a costurilor,
problemele cu care s-au confruntat si modalitatile de depdsire ale acestora. Aceste exemple furnizeazad informatii
practice siilustreaza cele maiimportante aspecte ce urmeaza afiluate in considerare in procesul implementarii.

2]



Universitatea din Amsterdam (NL)

Fondatdin 1632 - aproximativ 33 000 studenti- peste 5 000 de angajati- universitate comprehensiva

Punerea in aplicare a unei metodologii de calculare a costurilor complete la Universitatea din Amsterdam a fost
determinata de dorinta puternica a conducerii de a optimiza procesul de luare a deciziilor financiare in cadrul
universitatii, bazindu-se pe informatii corespunzatoare despre costul real al activitatilor. De asemenea, aceasta actiune
a facut parte dintr-o gama mai larga de masuri, care vizeaza instituirea noilor structuri de guvernare si bugetare in

cadrul universitatii.

in paralel cu implementarea metodologiei de calculare a costurilor complete, a avut loc o reorganizare completa a
tuturor unitatilor de deservire: majoritatea personalului de deservire a fost grupat intr-un numar limitat de unitati de
servicii comune centrale. Aceste unitdti au fost infiintate ca sa ofere valoare adaugata pentru uz intern, dar, de
asemenea, sa actioneze in calitate de determinanti de costuri. incepand cu anul 2006, unitatile de servicii comune
centrale trebuie sa recupereze costurile complete prin impunerea tarifelor pentru serviciile lor tuturor clientilor interni,
in functie de numarul de servicii prestate la tarife evaluate. Aceste tarife sunt stabilite anual de catre consiliu.

in acelasi timp, a fost revizuit modelul intern de finantare. in noul model, mai mult de 90% din subventiile de stat si
veniturile colectate din taxele de scolarizare se repartizeaza la nivelul facultatilor. Aceasta distributie se bazeaza, in
principal, pe parametri de performantd, care corespund in mare parte parametrilor de finantare nationala. Politicile
interne, obiectivele si scopurile cercetdrii, predarii ajutd la ajustarea acestor alocari.

in prezent, toate facultatile pot constata in rapoartele lor financiare impactul utililizarii echipamentelor si a serviciilor
asupra costurilor lor si, prin urmare, asupra bugetului disponibil pentru predare si cercetare.

Punerea in aplicare a unei metodologii de calculare a costurilor complete a fost un element-cheie in procesul de
atibuire facultatilor si unitatilor descentralizate a intregii responsabilitati pentru bugetul lor. Tabelul de mai jos prezinta
unele dintre cele maiimportante elemente ale sistemului financiar actual:

Tabelul 1. Elementeimportante ale sistemuluifinanciar al Universitatii din Amsterdam

Stabilirea costurilor Alocarea bugetului

Facilitati studentesti, admitere, camere studentesti # Studenti Predare # EC de catre studenti
Directia resurse umane # numarul de angajati # Diplome de masterat
Contabilitate # facturi prelucrate # Studentii anului |
DirectiaTIC # statii de lucru Cercetare # Teza de doctorat
Biblioteca universitara # cadre didactice % din contract

Imobile, facilitati legate de spatiu # metri patrati # Diplome de masterat



In proiectarea si dezvoltarea modelului bazat pe calcularea costurilor in sistemul financiar al universitatii au fost

utilizate urmatoarele principii:

a) Toate costurile din universitate trebuie sa fie justificate in functie de gradul de realizare, in mod direct sau indirect, a
valorii addugate pentru predare sau cercetare. Pentru a pune in aplicare acest principiu in procedura sa de bugetare,
Universitatea din Amsterdam foloseste foi de alocare a costurilor intr-un format strict, care aratd modul in care toate
elementele individuale de cost si centrele de cost se refera la predare si cercetare.

b) Alocarea bugetului si veniturile din contracte sunt concentrate exclusiv in institutele de predare si cercetare din
cadrul facultdtilor: ele sunt centre de profit, toate celelalte unitati si departamente sunt centre de costuri
functionale.

¢) Timpul consumat de personalul academic este determinantul primar de cost in alocarea costurilor pentru predare
si cercetare. Ratele complete de cost sunt exprimate in euro pe ora (€ / h) si constau din cheltuielile de personal si o
componentd indirecta a costurilor. Aceasta din urma este, de asemenea, exprimatd in € / h (nu % din costurile
directe de personal), deoarece acest lucru mai bine indica relatia cu aceste costuri, decat pozitia sau vechimea de
muncad a angajatului.

d) Diferentele in ratele de costuri complete sunt justificate de diferentele semnificative de costuri. Prin urmare, in
Universitatea din Amsterdam se aplica rate diferite (componente ale ratelor) in functie de nivelul de salarizare,
structura costurilor indirecte la diferite departamente academice, si costurile indirecte specifice activitatii de

predare sau cercetare.

e) Sistemul are ca scop informarea cu privire la luarea deciziilor la toate nivelurile organizatorice. Prin urmare, toate
principiile de alocare a bugetului si de stabilire a costurilor au fost integrate in sistemul financiar. Rapoartele
financiare interne sunt actualizate lunar si toti decanii, directorii si managerii au acces la sistemul electronic

informational de management si trebuie sa tina cont de cifrele prezentate acolo.

Analiza efectuata la sase ani de la introducerea modelului bazat pe calcularea costurilor complete, ca parte a unui
model de guvernare modernizat, aratd ca beneficiile au ajutat sa fie depasita neincrederea initiald a majoritatii
membrilor comunitatii universitare. S-a creat un nou mod de a gandi si actiona.



Universitatea din Helsinki (FI)

Fondatdin 1640 la Turku si transferatd la Helsinkiin 1828 - 37 000 studenti- 8 600 angajati- universitate comprehensivd

Conditii preliminare

La sfarsitul anilor 1990, Universitatea din Helsinki a initiat dezvoltarea unei baze de date. Zece ani mai tarziu, informatiile
din principalele sisteme informatice centrale, cum ar fi contabilitate (SAP), resurse umane (inclusiv salariile) si informatii
cu privire la studenti, pot fi acum stocate zilnic in acesta baza de date. In afara de aceasta, a fost introdus un sistem de
alocare a timpului de lucru (SoleTM), care a fost aplicat ulterior de majoritatea universitatilor incepand cu anul 2009.
Informatiile din SoleTM sunt, de asemenea, transferate in baza de date. Accesul la toate informatiile vitale in acelasi
sistem a fost important pentru dezvoltarea unei metodologii de calculare a costurilor complete. Este mai usor de
elaborat rapoarte folosind informatii din mai multe sisteme, iar datele fiind accesibile intr-o singura baza de date.

Domenii de activitate si determinanti de cost
Una dintre sarcinile initiale a fost de a defini domeniile de activitate si de a alege determinantii costului pentru a calcula
costul complet. Ministerul Educatiei si Culturii a definit domeniile-cheie de performanta pentru universitatile finlandeze:

predare

cercetare
B interactiune sociala

W activitati artistice (nu se aplica la Universitatea din Helsinki)

Alte activitdti reprezinta serviciile de administrare si de deservire, iar costurile acestor servicii trebuie sa fie atribuite
activitatilor de baza, folosindu-se determinantii de cost. Determinantii de cost selectati au fost:

m  puldelucru efectiv

B persoane-ani

B numarul de studenti

]

numarul de proiecte de cercetare

Numadrul de metri pdtrati de spatiu a fost considerat ca un determinant de cost pentru chirie si alte costuri pentru
facilitati. Cu toate acestea, s-a decis sa fie folosit timpul de lucru efectiv, pentru cd rezultatul a fost mai mult sau mai putin
lafel; nu a existat nici un avantaj in a face modelul mai complex, prin cresterea numarului de determinanti ai costurilor.

Salariile si costurile salariale

Salariile au fost alocate pentru domeniil de activitate, reiesind din timpul efectiv lucrat. Timpul de lucru pentru fiecare
persoana a fost atribuit la salariul din baza de date, iar costurile salariale au fost alocate potrivit domeniilor de activitate
utilizand aceleasi proportii, ca si in inregistrarile de timp. Timpul de lucru inregistrat este timpul efectiv de lucry, si nu
include absentele pldtite, cum ar fi concediul anual si concediul medical. Aceste costuri suplimentare pentru personal
suntincluse in rata costurilor salariale suplimentare, care include, de asemenea, costurile obligatorii legate de salarii, cum
ar fi plata pentru asigurarea sociala si pensii, in conformitate cu legislatia nationala si acordurile colective. Informatiile
despre absentele platite sunt disponibile in sistemul informational al resurselor umane, iar informatiile cu privire la platile
obligatorii sunt inregistrate in sistemul contabil SAP. La etapa initiala de atribuire a costurilor specifice de personal la
activitatile de baza, au fost utilizate costurile pentru salariul specific per unitate. Mai tarziu, a fost stabilita rata medie a
costurilor suplimentare de salariu la nivelul de 53,3%, pe baza costurilor specifice per unitate. Aceasta rata medie este
aceeasi in intreaga universitate si este utilizata atunci, cand se inainteaza proiecte si se raporteaza privind finantarea
proiectului in baza calculatiei costurilor complete. Aceasta rata este recalculata anual, dupa ce conturile pentru anul
precedent sunt inchise si toate celelalte informatii necesare sunt disponibile. Schimbdrile in 2009 si 2010 au fost
nesemnificative, iar rata de salariu, la 1 ianuarie 2012, a fost ajustata la nivelul de 55%.

[15]



Costurile administratiei centrale

Costurile pentru administratia centrala urmeaza sa fie alocate unitatilor academice. O parte din costuri ar putea fi alocata
atat unei unitati academice, cat si activitatilor de baza, cum ar fi costurile pentru coordonarea studentilor si activitatilor
de cercetare. Costurile perntru coordonarea studenti au fost alocate unitatilor academice cu activitate de predare,
folosind in calitate de determinant de cost numarul de studenti. Determinantul de cost pentru coordonarea activitatii de
cercetare a fost numarul de proiecte de cercetare. Celelalte costuri ale administratiei centrale au fost alocate unitatilor
academice folosind persoane-aniin calitate de determinant de cost.

Activitati de sprijin

in afara de costul pentru administratie, au fost identificate costurile pentru activitati de sprijin, inclusiv centrul lingvistic si
bibliotecile. Costurile centrului lingvistic au fost alocate unitatilor academice folosind numarul de studenti ca
determinant al costului. Costurile bibliotecii au fost alocate folosind persoane-ani ca determinant al costului. Exista
cateva alte unitati prestatoare de servicii, cum ar fi centrul de animale de laborator, dar acesta isi factureaza serviciile sale
pe plan intern si, prin urmare, costurile au fost deja incluse in costurile unitare academice.

Unitati academice

Costurile totale ale unitatilor academice au fost atribuite, in mod direct sau indirect, la activitdtile de baza, folosind
alocarea timpului efectiv de lucru ca determinant de cost. Costurile de coordonare a studentilor si a activitatilor de
cercetare, costurile centrului lingvistic, precum si alte costuri pentru predare si cercetare au fost alocate direct domeniilor
de activitate. Costurile pentru facilitati au fost alocate unitatilor academice prin perceperea unei taxe interne pentru
chirie. O parte din costurile pentru sdlile de curs si laboratoarele de cercetare ar putea fi alocate direct activitatilor.
Costurile ramase, aferente facilitatilor, si costurile pentru administrarea generala (centrala si locala, precum si alte costuri,
ce nu pot fi atribuite direct) au fost alocate domeniilor de activitate, folosind timpul efectiv de lucru ca determinant al
costului.

Definirea ratelor generale ale costurilor indirecte

Cand costurile totale au fost alocate unitatilor academice si, in cadrul acestor unitati conform domeniilor de activitate,
rezultatul a fost analizat pentru a se stabili o rata generald a costurilor indirecte pentru cercetare, care urma sa fie adaugat
la totalul costurilor salariale. Asa cum este descris mai sus, costurile totale salariale constau din costul timpului efectiv de
munca si rata adaosurilor salariale, inclusiv absentele platite si platile obligatorii. Universitatea din Helsinki acopera toate
domeniile de studiu, cu exceptia domeniilor de inginerie si administrarea afacerilor. Era evident cd ratele generale ale
costurilor indirecte variau intre unitatile academice. Stabilirea unei rate a costurilor indirecte pentru intreaga universitate
ar fi fost prea simplista. Universitatea este situata in patru campusuri din Helsinki si unitdtile academice cu structuri
similare de cost sunt situate in acelasi campus. Prin urmare, a fost posibil sa se stabileasca ratele costurilor indirecte
pentru cercetare pentru fiecare campus, cu exceptia unui singur: variatia in structura costurilor intre facultatile din
campusul Viikki era de asa naturd incat a fost necesar sa fie stabilite doua rate.

Ratele costurilor indirecte pentru cercetare la Universitatea din Helsinki au fost, in baza datelor financiare din 2008, intre
84% si 112%, in functie de campus si domeniu de activitate. Calculele pe baza datelor financiare din 2008 au fost
actualizate anual. In 2009 si 2010 schimbari esentiale nu s-au produs si ratele costurilor indirecte au ramas acelasi. Cu
toate acestea, calculele pe baza datelor financiare din 2011 au aratat ca ratele au trebuit sa fie ajustate incepand cu 1
ianuarie 2012. Modificdrile se datoreaza, in mare parte, cresterii salariale si costurilor mai mari pentru facilitdti. Ratele
costurilor indirecte variaza intre 93% si 128%. In acelasi timp, au fost calculate ratele costurilor indirecte pentru predare si
acestea s-au dovedit a fi mult mai mari decat ratele pentru cercetare, variind intre 114% si 150%. Analiza ratelor nu este
finalizatd, dar printre motivele unor rate mai mari se atesta costurile pentru salile de curs. Ratele includ costurile pentru
un an fintreg, in timp ce sdlile de curs sunt utilizate mai putin, sau chiar deloc, in decursul a patru luni pe
an.nesemnificative, iar rata de salariu, la 1 ianuarie 2012, a fost ajustata la nivelul de 55%.
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Colegiul Trinity din Dublin (IE)
Fondatin 159216747 studentiin 2010/11 - 2860 angajati de bazd - univeristate comprehensivd

Viziunea ColegiuluiTrinity din Dublin (CTD)

Colegiul Trinity din Dublin face parte din grupul de sapte universitdti irlandeze, care a dezvoltat o metodologie
genericd de calculare a costurilor economice complete (CEC). Dupa stabilirea grupului national de conducere au fost
formate si doua grupuri locale in cadrul CTD:

III

e Grupul local de coordonare, prezidat de coordonatorul /,,sponsorul” proiectului (un cadru didactic superior din
universitate), si format din managerul de proiect CEC, un cadru didactic - reprezentant de la fiecare facultate si

citiva reprezentanti ai serviciilor auxiliare (de exemplu, finante, Tl, RU, cercetare).

« Grupul de lucru infiintat sub conducerea managerului de proiect CEC, care cuprinde reprezentanti ai fiecarui
domeniu responsabil pentru furnizarea de informatii si de date pentru proiectul CEC.

in baza cadrului conceptual si deciziilor luate de catre grupurile nationale si locale, o echipa mica in cadrul directiei
finante, sustinuta de grupul local de coordonare si grupul de lucru, a preluat apoi responsabilitatea pentru
implementarea si furnizarea rezultatelor modelului CEC.

Modelulirlandez de calculare a costurilor
Modelul irlandez de calculare a costurilor ramine substantial in cele sapte universitati irlandeze, si aloca toate costurile
activitatilor principale ale universitatii, si anume: activitatilor didactice, de cercetare si alte activitati. Modelul

presupune parcurgerea a sase etape:

Etapa 1: Costurile/resursele sunt identificate din rapoartele financiare si apoi se efectueaza doua ajustari specifice a
costurilor stabilite, precum si o serie de alte ajustari (de exemplu, pensii) pentru a permite comparabilitatea
rezultatelor. Ajustadrile specifice sunt urmatoarele:

. Finantare si investitii — pentru a acoperi costurile de imprumut (de dobanda), costul de oportunitate pentru
numerarul institutional utilizat pentru finantare si un surplus pentru rationalizarea si dezvoltarea capacitatilor si
abilitatilor antreprenoriale ale institutiei.

Il. Infrastructura — pentru a reflecta costurile totale pe termen lung necesare mentinerii infrastructurii intr-o stare

sigura si functionald, conform normelor necesare pentru a fi competitiva in sector.

Etapa 2: Costurile sunt atribuite unitatilor academice (de exemplu, facultati, scoli si discipline in cazul CTD), utilizand
determinantii de cost stabiliti de comun acord. De exemplu:

Tl prin intermediul a trei grupe - (i) costurile specifice pentru o unitate academica se aloca direct la unitatea
data; (i) costurile de infrastructura pe baza de metri patrati; si (iii) toate celelalte costuri alocate in baza
echivalentului timpului deplin (ETD) al personalului si studentilor.

- Edificii/proprietati pe baza de metri pdtrati calculati in dependenta de tipul de spatiu ocupat, de exemplu
laborator suprasolicitat, laborator, sala de clasa/birouri, depozit/magazie.
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« Administratia centrald - a fost divizatd, la prima etapa, in doua grupe de cost: cercetare si toate celelalte costuri.
Dezvoltarea ulterioara a condus catre impartirea in cinci grupe centrale de costuri administrative. Acestea sunt
costuri legate de studenti; costuri legate de personal; costuri legate de studenti internationali; costuri legate de
cercetare si toate celelalte costuri cu factori de cost diferiti pentru fiecare grup.

Etapa 3: Costurile pe unitate academica sunt alocate pe trei categorii (predare, cercetare si altele), care sunt divizate in
continuare in noua grupe de costuri aferente activitatilor academice. Aceasta alocare este determinata, in primul rand,
de Profilurile de Activitate Academica (PAA), care sunt constituite din personal academic si reprezinta unul dintre

determinantii cheie utilizati in proces.

Alti determinanti sunt reprezentati de costurile de personal PAA (acest factor se bazeaza pe costuri de personal din
cadrul unei unitdti academice, si care se bazeaza pe procentul specific PAA, asa cum s-a mentionat anterior), studentii
la studii cu frecventd, estimarile administratorului domeniului, etc.

Etapa 4: Costurile pentru administrare si management sunt alocate la toate celelalte opt grupuri de costuri ale
activitatilor academice in functie de costurile pentru personalul PAA.

Etapa 5: Profilurile de Activitate Academica 5 si 6: costurile pentru cercetare (fara sponsorizare externa a elabordrilor,
cercetdrilor si altor activitati stiintifice) sunt atribuite la trei grupuri de costuri pentru activitati academice de predare,

determinate de numarul de studenti la studii cu frecventa.

Etapa 6: Rezultatele calcularii costurilor economice complete se obtin luind in considerare:
+ Cost per student FTE as per HEA (Higher Education Authority) subject category (AAP 1,2 and 3)
« Researchindirect cost rate (AAP 4)
« Total university cost of otherincome generating activities (AAP 7)

« Total university cost of clinical services (AAP 8)



Universitatea Tehnica din Dresden (DE)

Fondata in 1828 ca Scoald Tehnicd Saxond Regald - pdnd la re-unificarea Germaniei din 1990: focusatd pe stiinta si
inginerie - Astazi: universitate comprehensivd - 36 000 studenti- peste 8500 angajati

Factorii determinanti ai utilizarii costurilor complete

Ca raspuns la mediul national si international in schimbare, marcat de intensificarea concurentei, conducerea
universitdtii a identificat necesitatea revizuirii aborddrilor de management institutional. Nevoile interne ale
universitatii de informare si control, noile abordari de management universitar din Saxonia, cerintele diferitor
organizatii de finantare (cum ar fi UE), aplicarea normelor UE privind sprijinul de stat pentru universitati si legislatia
fiscala germana au reprezentat factorii determinanti in aplicarea unei metodologii bazate pe costuri complete.

Dezvoltarea metodologiei bazate pe costuri complete

Pentru inceput, UT din Dresden (UTD) a analizat mai multe metodologii bazate pe costuri, existente in universitatile
din Germania si alte tari europene. Aceastd investigatie a condus la convingerea, ca ar fi mai bine ca UTD sd elaboreze
propriul model de calculare a costurilor, luind in considerare nevoile specifice ale universitatii, decat sa adopte careva
modele aplicate la alte institutii. Experienta indelungata a UTD in domeniul contabilitatii costurilor a reprezentat un
avantaj in elaborarea metodologii a costului complet, care sa corespunda cerintelor si conditiilor curente.

Intre 1996 si 1998 a fost elaborat modelul de calculare a costurilor, ca rezultat a parcurgerii a 5 etape majore:
1. Alocarea costurilor de exploatare gestionate la nivel central.

2. Alocarea costurilor administrative, ale unitatilor centrale si altor unitdti ale UTD pe baza numarului de angajati,
spatiului utilizat si studentilor in calitate de terminant de cost pentru cercetare sau predare.

3. Alocarea costurilor aferente institutelor si decanatelor activitatilor de cercetare sau predare.
4. Alocarea costurilor de personal finantat de stat, utilizand mecanismele alocarii timpului.
5. Alocarea costurilor de predare la diferite programe de studii.

Din anul 2000 UTD aplica acest model si software-ul care a fost dezvoltat in paralel. Pentru a imbunatati alocarea
costurilor aferente personalului cu finantare de la stat, in 2013 se planificd implementarea unui nou mecanism de
alocare a timpului.



4. Revizuirea structurilor si responsabilitatilor
organizationale

Dezvoltarea managementuluifinanciar necesita, de asemenea, 0 analiza siadaptare a structurilor si proceselor curente.
Aceasta ar trebui sd ia in considerare cine este implicat in prezent in diferite procese si cine ar trebui sa fie implicat in
mod ideal. Responsabilitdtile trebuie sa fie clare si transparente. Este nevoie ca comunitatea universitara sa cunoasca
cine este responsabil si pentru ce. Responsabilitatile si procesele trebuie sa fie usor accesibile prin intermediul unor
instructiuni, brosuri diseminate si prin pagina web (intranet). Structurile trebuie adaptate in asa fel, incit sa asigure
procese interne eficiente. Procesele trebuie sd echilibreze centralizarea si descentralizarea. Suportul Tl poate contribui
la simplificarea proceselor. Tot personalul implicat in tranzactiile financiare, procedurile de cumpadrare si de achizitie ar
trebui, intr-unfel, sa fie instruiti cu privire la noile procese si proceduri.

Echilibrarea centralizarii si descentralizariiSistem coerent de Tl la nivel central si pentru
raportarea externa

Asigurarea sustenabilitatii financiare la nivel central si cresterea responsabilitatii la nivel

descentralizat
Dezvoltarea responsabilitatilor clare la toate nivelurile

Revizuirea practicilor curente in scopul simplificarii acestora

=» Dezvoltarea proceselor specifice pentru diversificarea veniturilor este descrisa in capitolul 6.

f De ce aveti nevoie pentru a schimba structura organizatoricd proprie?

Cum ar trebui sa fie (re-)alocate responsabilitatile?
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5. Consolidarea dezvoltarii resurselor umane

Dezvoltarearesurselor umane in mangementul financiar este unul dintre cei maiimportanti factori pentru dezvoltarea
In continuare a managementului financiar in universitati. Consolidarea capacitatilor in domeniul managementului
financiar a fost cruciald in dezvoltarea universitdtilor vest-europene, dar este necesara o viziune pe termen lung.
Aceastd sectiune se axeaza pe dezvoltarea resurselor umane in cadrul functiei financiare, care trebuie s fie integratd in
strategia generald de resurse umane.

Pentru a adapta functia financiara sa beneficieze dintr-o autonomie extinsd si pentru a dezvolta o abordare strategica,
este necesar ca nivelul managementului de mijloc sa fie integrat si dezvoltat. Acest personal ar trebui sa poatd sa
transpunad aborddrile strategice in activitati operationale. Urmatorii pasi trebuie orientati catre dezvoltarea unui proces
de recrutare adecvat, dezvoltarea abilitatilor de leadership (de asemenea, la nivel de departament) si ldrgirea
posibilitatilor de dezvoltare a abilitatilor personalului actual. Sesiunile periodice de formare profesionala trebuie sd fie
parte a strategiei deresurse umane.

Dezvoltarea unei structuri si a profilelor de personal adecvate, care sa se potriveasca activitatilor
necesare

Elaborarea unei strategii de recrutare pe termen lung
Formarea personalului in urmatoarele domenii:

- Conducere

- Expertiza financiara

- Managementul proiectelor
-TIC

- Comunicare

- Consolidarea echipei

- Managementul schimbarii
- Limbi moderne

Dezvoltarea conditiilor de munca mai atractive

Cai de avansare in cariera pentru personalul administrativ
Integrarea planificarii succesive adecvate

Motivatie

Grile de salarizare corespunzatoare

Comunicare si feedback

Pentru mai multe informatii generale cu privire la managementul resurselor umane, a se vedea < Setul de
Instrumente cu privire la Managementul Resurselor Umane.
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Ce profiluri de personal sunt necesare a fi elaborate pentru a va
imbunatati managementul financiar?

Cum ati putea dezvolta capacitadtile resurselor umane in
managementul financiar?
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6. Dezvoltarea unei strategii de diversificare a
veniturilor

Pentru universitate, dezvoltarea unei strategii de diversificare a veniturilor este esentiala in procesul de aplicare a unui
model financiar mai echilibrat. Dependenta universitatii de o singura sursé majora de finantare este riscanta, de aceea
este necesar de a fiidentificate surse suplimentare de venit. Acesta este un proces pe termen lung si de aceea necesita
0 abordare strategicd. Cele mai bune rezultate vor fi atinse printr-o abordare sistematicd. Urmatorii pasi reprezintd
principiile de baza ale unui plan de succes pentru diversificarea veniturilor: actual. Sesiunile periodice de formare
profesionala trebuie sé fie parte a strategiei de resurse umane.

Integrarea diversificarii veniturilor in strategia generala

Evaluarea posibilitatilor de generare a veniturilor prin activitati universitare

Stabilirea obiectivelor si evaluarea succesului

Dezvoltarea expertizei si stabilirea responsabilitatilor
Investitii in oameni, conducere si management
Comunicare (interna si externa)

Furnizarea de stimulente interne

6.1 Abordarea strategica si analiza perspectivelor

Unul dintre factorii cheie de succes la nivel institutionali pentru strategia de diversificare este integrarea acestuia in
strategia generald si misiunea institutiei. Acest lucru presupune ca comunitatea universitard sa fie implicata in
dezvoltarea acestei strategii si sd existe, prin urmare, un consens general asupra activitatilor siangajamentelor fiecaruia
in diversificarea veniturilor. O parte importanta a acestui angajament este cd diversificarea si generarea veniturilor nu ar
trebui sa fie vazuta ca un scop in sine. Scopul de bazd este de a sprijini misiunea principald si obiectivele strategice ale
unei institutii si de a contribui la sustenabilitatea financiara. In cele din urma, activitatile generatoare de venituri ar
trebui sd conduca la beneficii, pe termen scurt sau lung, si sd includa, de asemenea, aspecte nefinanciare.

Diversificarea ar trebui sa inceapa cu o analiza strategica a situatiei curente, ientificarea punctelor forte ale institutiei,
particularitatilor si oportunitatilor, precum si o scanare a mediului concurential. Cele mai multe universitati europene
au dezvoltat deja fluxuri de venituri suplimentare, dar este important ca acestea sa fie incluse in evaluarea generala. In
afard de efectuarea unei analize corespunzatoare a eficientei costurilor si riscului diverselor activitati, institutiile trebuie
sa evalueze caracterul adecvat al acestor activitdti in raport cu misiunea si cultura lor; nu toate activitatile se vor potrivi

tuturorinstitutiilor. Diversitatea profilurilor, misiunilor si culturilor va avea un impact mare asupra alegerii activitatilor.

Analiza artrebui sa includa, de asemenea, o evaluare a expertizei necesare pentru a pune in aplicare aceste activitati cu
succes si, in cazul in care aceastd expertiza nu este disponibild, urmeazé a fi elaborat un plan de dezvoltare sau de
recrutare a personalului cu competente adecvate. Aceastd analizd strategicad trebuie sa rdspundd la urmatoarele
intrebari:

]



1) Care este situatia curenta?
Completati tabelul indicand structura veniturilor institutiei in mod

diferentiat in functie de:

Surse Taxe de Afaceri si Sponsori Alte
publice scolarizare industrie privati surse

2) Cat de stabile sunt aceste surse diferite si ce potential existd pentru
a cresterea volumului de finantare provenita din partea aceste
surse?
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3) Ce este necesar de intreprins pentru a spori numdrul surselor
diferite sau pentru a crea surse noi (nevoi externe si interne, si cine
trebuie sa fie implicat)?

4) Care sunt punctele forte si caracteristicile specifice ale institutiei, ce
o pot face atractivd pentru actorii externi in calitate de
oportunitate de investitie? Luati in considerare acest lucru prin
prisma diferitor comunitdti externe.



6. Dezvoltarea unei strategii de diversificare a
veniturilor

6.2 Planul de actiuni si resurse

Dupad finalizarea analizei, este necesar de elaborat un plan de actiuni si resurse:

1. Elaborarea unui plan de actiuni detaliat cu un calendar si obiective specifice, referitor la sporirea

resurselor existente si explorarea resurselor noi.
2. Analiza resurselor necesare pentru acest lucru
(=» resurse umane interne si externe, timp, capacitatea Tl, etc).

3. Elaborarea unui plan de evaluare care sa analizeze daca obiectivele au fost indeplinite, iar in cazul
in care nu au fost realizate, sa identifice cauzele nerealizarii.

6.3 Dezvoltarea resurselor umane

Dezvoltarea resurselor umane, a abilitatilor si practicilor manageriale este esentiala pentru diversificarea cu succes a
veniturilor. Multe activitdti de crestere sigenerare a noilor surse de venit necesita 0 noud expertiza, care, de multe ori, nu
exista in cadrulinstitutiei.

In momentul implementérii strategiilor de diversificare, personalul instruit si calificat deseori determina diferente
semnificative. Existd o varietate de strategii de obtinere a capacitatii necesare. Universitatile pot recruta profesionisti cu
aptitudini relevante din afara sectorului sau personal cu experientd de la alte institutii mai avansate; ele pot, de
asemenea, investi in dezvoltarea personalului pentru a dobandi aceste abilitati. Atunci cand se recruteaza personalul
extern, este important ca acesta sd inteleaga specificul mediului de cercetare si educatie si, astfel, sd se integreze intr-o
echipa stabilita. Unele activitati pot fi externalizate catre consultanti externi, care pot oferi expertiza si ajuta la lansarea
activitatii. Implementarea cu succes a activitatilor de diversificare a veniturilor necesita, in mod similar, investitii si
dezvoltarea personalului la toate nivelurile si categoriile de personal, inclusiv managementul, personalul de deservire,
precum si cadrele didactice in functii de conducere sau de guvernare. Este clar, ca resursele financiare joaca un rol in
ceea ce este realizabil. Prin urmare, este esential sa se stabileasca un plan pe termen lung a ceea ce poate fi pus in
aplicare. Urmatoarele domenii necesitd personal profesionist sidezvoltare:
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6. Dezvoltarea unei strategii de diversificare a
veniturilor

6.3 Dezvoltarea resurselor umane

1. Dezvoltarea managerilor de resurselor umane:

p)

4

)

(5

Ei joaca un rol-cheie prin elaborarea profilurilor pentru noi categorii de personal, prin recrutarea si
mentinerea personalului nou, si prin dezvoltarea personalului pentru a realiza sarcini noi si diversificate.
De asemenea, ei sunt importanti pentru furnizarea de informatii privind unele programe externe de
dezvoltare.

Activitati de transfer al cunostintelor:

Pentru a se angaja in activitati de transfer de cunostinte, universitdtile au nevoie de personal calificat in
domeniul negocierilor cu partenerii externi, sa aiba cunostinte cu privire la aspecte juridice contractuale,
precum si drepturile de proprietate intelectuala.

Finantare externa competitiva:

Expertiza este necesard, daca universitatea este in cdutarea oportunitatilor de crestere a finantarii
competitive, in special a finantarii pentru cercetare. Managerii de proiect trebuie sa aiba aptitudinile
potrivite pentru a elabora propuneri de proiecte si de a dezvolta programe de lucru complexe, cu diverse
consortii internationale pe tot parcursul ciclului de proiect (inclusiv raportarea si fazele de post-audit).
Expertii pot contribui, de asemenea, la dezvoltarea abilitatilor cadrelor didactice de elaborare siinaintare
apropunerilor de proiecte.

Colectarea de fonduride lafinantatorii privati sialumni:
Personalul profesionist este necesar pentru a dezvolta si spori cu succes finantarea filantropica prin
activitati de colectare afondurilor.

imbunatatirea managementuluifinanciar:

Pentru a genera venituri din operatiuni financiare si investitii, departamentele financiare ale universitatii
ar putea avea nevoie sa recruteze personal suplimentar, care si-a dezvoltat abilitatile de specialitate in
afara sectorului universitar. Multe activitati se referd, de asemenea, la noi modalitati de extindere a
finantarii sau de dezvoltare a facilitatilor sau echipmantelor tehnice. Acest lucru necesita personal cu
experienta in finantarea creditarii si diverse posibilitdti legale, cum ar fi leasing-ul, etc.
ru a dezvolta si spori cu succes finantarea filantropica prin activitati de colectare a fondurilor.

Venituridin servicii:
Activitatile menite sa genereze venituri din servicii, cum ar fi conferinte, catering si activitati de franchising
necesitd, de asemenea, personal cu experientd adecvata.

Functiade coordonare:

Toate activitatile generatoare de venit ar trebui sa fie abordate holistic si, prin urmare, necesita un nivel
ridicat de coordonare in punerea in aplicare si gestionarea lor. Aceasta se poate intampla fie la nivel de
echipa de conducere, fie prin intermediul unei echipe de manageri de nivel mijlociu, creata in acest scop.
in unele cazuri, functia de coordonare poate fi indeplinita de citre un singur membru al personalului de
conducere, cum ar fi un prorector cu responsabilitate speciald, conducatorul serviciului administrativ sau
directorul financiar. Dimensiunea institutiei si cultura manageriala existenta au impact asupra alegerii
abordarii.




in care dintre domeniile mentionate anterior vedeti nevoia de
dezvoltare a personalului?

Care ar fi domeniile prioritare?



6.4 Comunicarea

Diversificarea veniturilor nu este un proces care poate fi realizat in mod izolat sau printr-o abordare de sus in jos. Pentru
a avea succes, intreaga institutie trebuie sa fie implicata si constientd de scopurile, obiectivele si actiunile urmarite.
Multe activitati de diversificare trebuie, de asemenea, sa fie intreprinse in cooperare cu conducerea, administrarea si
personalul academic. Comunicarea internd joaca un rol crucial in realizarea acestora si in implementarea cu succes a

masurilor de eficienta.

Comunicarea externa este esentiald pentru a face legdtura necesara dintre activitatile interne ale universitatii si mediul
extern. Finantatorii potentiali (donatori privati, investitori sau mediul de afaceri) trebuie sa cunoasca gama de activitati
Intreprinse de universitati pentru a evalua potentialele optiuni de finantare. Prin urmare, este esential ca mediul extern
sa fie informat cu privire la activitatile institutiei. Activitatile de comunicare, de asemenea, trebuie sa sustinad profilul
institutiei si sa evidentieze avantajele ei comparativ cu alte univcersitati. Ele se bazeaza pe identificarea punctelor forte
si,in baza acestora, isi dezvolta brandul si reputatia, care este o conditie prealabila pentru atragerea unor surse de venit

suplimentar.

6.5 Stimulentele interne

Diversificarea eficienta a veniturilor necesita implicarea intregului personal universitar. Prin urmare, este necesar de a
elabora un set de mecanisme de stimulare in vederea sporirii implicarii comunitatii academice in proiectul de
diversificare. Mecanismele de stimulare pot fi puse in aplicare pe doua niveluri, fie prin recompensarea individuala a
personalului sau prin oferirea de stimulente la nivel de grup (de exemplu, facultate sau departament). De exemply,
personalul academic poate s& desfasoare activitati de cercetare si consultanta si sa retind o parte din venitul generat.In
multe cazuri, se presupune cad personalul academic ar fi deja angajat in aceste activitati intr-un anumit fel. Institutiile
care incurajeaza in mod oficial personalul lor la realizarea acestor activitati beneficiaza in mai multe moduri; generarea
de venituri poate fi consideratd ca o componenta de succes asociatd salariului academic, care, la randul sau, permite
institutiei sa pastreze sub control nivelul general de salarizare. Mecanismele de stimulare, de asemenea, directioneaza
unele dintre activitatile desfasurate de profesori/cercetdtori inapoi spre universitate. Partajarea veniturilor generate se
realizeaza prin stabilirea unui factor de distributie intre profesor si universitate sau prin perceperea unei taxe specifice
pentru utilizarea facilitatilor si echipamentelor. Alte modalitati se refera la distribuirea veniturilor in cadrul facultatii.
Veniturile obtinute pot fi gestionate iIn mod autonom de catre facultate. Universitatile pot incuraja crearea unor
companii-fiice prin micsorarea ponderii profitului directionat cdtre universitate sau prin oferirea de sprijin profesional
gratuitacestor entitatila etapa de lansare. Multe universitatiisi integreazd activitdtile reusite de generare a veniturilorin
<> Modelul de Alocare a Resurselor.



Ce mecanisme interne de stimulare existd/ ati putea dezvolta in
institutia dumneavoastra?

Ce este necesar de intreprins pentru dezvoltarea lor in continuare?

Alteresurse:

m  Rapoarte EUA:
E Estermann, T.,and Bennetot Pruvot, E., 2011, European universities diversifying income streams, (Brussels,

European University Association).

m  Alteresurse:
Koryakina, T., Teixeira, P, and Sarrico, C, 2012, Income diversification in Portuguese universities:

Successesand challenges for institutional governance and management, (Brussels, EUA University Funding

Articles Series).

Iniguez, S., 2012, Sources of income and internationalisation of business schools, (Brussels, EUA University

Funding Articles Series)

European Commission, 2011, Giving in evidence: Fundraising from philanthropy in European universities,

Brussels.
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