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Prefata

Fiind o continuare a primului studiu pe tema "Universitati Financiar
Sustenabile - Calea spre sistemul de calculare a costurilor totale in
universitatile europene’, acest raport prezinta un alt reper in activitatea EUA
cu privire la sustenabilitatea financiara si, in special, elaborarea sistemului de
calculare a costurilor totale. De atunci, EUA a efectuat o serie de studii si a
organizat multe evenimente care au contribuit, de asemenea, la 0 mai buna
intelegere a provcarilor actualein finantarea universitatilor.

In urma cresterii nivelului de constientizare a faptului, ci costurile totale
reprezintd un instrument important in abordarea provocarilor cu privire la
finantare si o cerinta in crestere de expertiza si asistenta, EUA a inceput sa
coordoneze initiativa de cooperare EUIMA ("Universitati Europene in
Procesul de Implementare a Agendei de Modernizare").

O parte din acest proiect a avut drept obiectiv sa sprijine schimbul de experienta si expertiza in implementarea
sistemului de calculare a costurilor totale in Europa, precum si sa promoveze dezvoltarea coordonatd a costurilor
totale la nivel institutional si nivel de sistem. Numarul mare de participanti, circa 1000 in 11 evenimente din 10
tari din Europa, reflectd nivelul de interes ridicat fata de acest subiect.

Doverzile din cadrul proiectul EUIMA au contribuit la o intelegere mai buna a elabordrilor EUA in domeniul
sustenabilitatii financiare. Acest raport, reunind rezultatele proiectului EUIMA cu activitatea anterioard a EUA,
scoate in evidentd progresele in implementarea costurilor totale in universitdtile europene in ultimii ani. Cu
toate acestea, raportul identificd necesitatea crucialda a activitatilor si sprijinului suplimentare in vederea
continudrii progreselor deja realizate.

Se spera, ca experientele si bunele practici documentate in prezentul raport pot inspira mai multe universitati
europene sdinceapd sau sa continue elaborarea sistemuluide calculare a costurilor totale in institutiile lor.

De asemenea, analiza confirmd, incd o data, importanta sprijinului din partea finantatorilor si guvernelor.
Profilurile tarilor arata ca regulile de finantare reprezinta un factor important in promovarea implementarii
sistemului de calculare a costurilor totale. Din acest motiv, finantatorii publici nationali si europeni ar trebui sa
accepte cererile derambursare bazate pe metodologiile de calculare a costurilor totale.

EUA, la randul sdu, va continua activitatea pe tema sustenabilitatii financiare si va analiza mai departe evolutiile
actuale si viitoare in scopul ilustrarii unor practice bune. Urmatorul proiect va analiza strategiile de finantare
eficiente a invatamantului superior in Europa si mecanismele de finantare specifice bazate pe performants,
scheme de excelenta, fuziunisimasuri de concentrare.

In cele din urma, as dori s& multumesc pentru cunostintele si angajamentul tuturor care au contribuit la acest
raport.

e B

Maria Helena Nazare
Presedintele
Asociatiei Universitatilor Europene
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Multumiri

Acest raport reuneste dovezi din diferite proiecte si activitati. Proiectul EUIMA a contribuit cu informatii
valoroase cu privire la starea actuald a procesului de implementare a metodologiilor de calculare a costurilor
totale si da exemple de bune practici de la universitatile din Europa. Lucrarile anterioare in domeniul calcularii
costurilor totale si subiectelor conexe, desfasurate in contextul primului studiu al EUA (2008), proiectul EUDIS
(2011) si monitorizarea continua a impactului crizei financiare asupra invatamantului superior au completat, de
asemenea, aceastd analizd. In principal, acest raport are drept scop acordarea asistentei practicienilor
universitari si membrilor EUA in implementarea metodologiilor de calculare a costurilor totale, dar va fi, de
asemenea, util pentru factorii de decizie politica si organismele de finantare, oferindu-le informatii relevante si
actualizate cu privire la calcularea costurilor totale.

EUA este profund recunoscatoare multor contribuabili (a se vedea lista din anexa), care au furnizat informatii
esentiale pentru raport, fie prin studii de caz specifice sau informatii cu privire la elaborarea sistemului de
calculare a costurilor totale in tarile respective. Cunostintele si experienta lor au furnizat informatii esentiale
pentruacestraport, in special cu privire la aspectele tehnice a sistemului de calculare a costurilor totale.

Cei doi consilieri de rang inalt in cadrul proiectului EUIMA, Pierre Espinasse si Camilla Osterberg-Dobson, si-au
aplicatcunostintele pe parcursul proiectului EUIMA si, de asemenea, au contribuit la redactarea acestuiraport.

Alte multumiri se adreseazd Dnei Monika Steinel pentru munca ei de editare si structurare a raportului, precum i
EmmeiGormley pentru editare.

Anna-Lena Claeys-Kulik, co-autor al raportului, meritda o multumire speciald pentru angajamentul ei in lucrul
asupra proiectului EUIMA, analiza datelor si coordonarea tuturor contributiilor laacest raport.

Tn cele din urm, le multumim lui Lesley Wilson si John Smith care au realizat un feedback critic cu privire la
raport.

De asemenea, EUA ar dori sa recunoasca suportul financiar al Directiei Generale a Comisiei Europene pentru
Cercetare si Inovare, care a sprijinit aceasta publicatie cu finantare din cadrul proiectului EUIMA primita din al 7-
lea Program Cadru.

ThomasEstermann
Head of Unit, EUA
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Definiti

Calcularea costurilor

bazate pe activitati (ABC):

Contabilitate
Cameralistica:

Co-finantare:

Cost:

Determinant de cost:

Obiect de cost:

Costuri directe:

Calcularea costurilor
totale/complete:

Finantare pe baza costului

total/complet:

Finantarea costurilor
totale/complete:

Calcularea costurilor

economice totale (FEC):

Costuri indirecte:

Schema de finantare
potrivita:

Finantare filantropica:

Finantare pe baza de
proiect:

Alocarea de timp:

inregistrarea timpului:

Abordare transparent a
costurilor (TRAC):

O metodologie speciald de calculare a costurilor care identifica activitatile intr-o
organizatie si utilizeaza mai multi determinanti de atribuire a costurilor indirecte la
aceste activitati.

Contabilitate care inregistreaza fiecare tranzactie financiara doar o data; metoda
traditionala de contabilitate, utilizatd in Administrarea Publica din Germania si inca
obligatorie astaziin universitatile din unele state germane.

Finantare pentru care principalul finantator cere institutiei beneficiare sa contribuie
suplimentar cu o suma proportionald din costul total al activitatii sau a proiectului
finantat, din bugetul propriu sau o alta sursa publica sau privata.

Valoarea monetara a resurselor utilizate sau datoriilor suportate pentru a efectua o
activitate sau serviciu.

activitatea consuma mai putine sau mai multeresurse.

O componenta de cost fix al costurilor totale (de exemplu, forta de munca sau
materiale).

Costatribuitdirectla o activitate.

Capacitatea de a identifica si de a calcula toate costurile directe si indirecte pentru
fiecare activitate si /sau proiect care trebuie sa fie luate in considerare pentru a
realiza aceste activitati.

Un finantator plateste costurile pentru o activitate sau un proiect bazat pe costurile
totale ale unei activitati (costuri directe si indirecte). Acest lucru nu inseamna ca
100% din aceste costuri suntfinantate.

Un finantator accepta declaratiile de cheltuieli, bazate pe o metodologie de
calculare a costurilor totale siacopera 100% din costurile totale (directe siindirecte),
pentruoactivitate.

O metodologie de calculare a costurilor totale bazate pe activitdti elaboratd de
universitatile din Regatul Unit.

Costuri suportate pentru activitati, dar care nu pot fi identificate si alocate direct la
fiecare activitate in parte. (Uneori este folosit termenul "costuri suplimentare”
pentru a descrie costurile indirecte. Acest raport foloseste termenul “costuri
indirecte”)

Initiativa autoritdtilor publice, prin care banii publici alocati sa completeze
finantarea primita de catre universitate din sectorul privat (in raport de 1la 1 sauin
raport maimic, nuneapdratin cadrul unui proiect).

Finantarea obtinutd de la fundatii, donatori corporativi, sau persoane fizice care
actioneaza independent de guvern si pentru beneficiul public, prin sprijinirea
activitatilor universitare cu granturi sau mijloace non-financiare (donari de teren,
cladiri, etc), sau prin utilizarea programelor proprii.

Universitatile aplica pentru fonduri prin propunerea unui proiect specific si
propunerea este evaluata in baza unui set de criterii si / sau pe baza concurentei
intre alte institutii.

Alocarea de timp pentru diferite sarcini si activitati (de exemplu: cercetare, predare
etc). Exista mai multe modele de alocare a timpului, cum ar fi sondaje de personal,
interviuri, prelevare de probe sau profilare, care sunt destinate sa aloce timp pentru
anumite activitati, mai des ca procent din timpul de lucru total, decat prin
masurarea numarului de ore exacte lucratein realizarea unei activitati.

Metoda de masurare a timpului folosit la o activitate specifica, de exemplu prin fise
de pontaj.

O metodologie de calculare a costurilor bazatd pe activitati de identificare a
costurilor pentru cercetare si predare, elaborata de universitatile din Marea Britanie.
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Mesaje-cheie cu privire la aplicarea
sistemului de calculare a costurilor totale

De ce?

Pentru a imbunatati sustenabilitatea financiara: ofera universitatilor un instrument de identificare a
costurilor totale pentru activitatile lor si astfel, sporeste intelegerea costurilor si nivelului adecvat de finantare
necesar pentru a sprijini sustenabilitatea financiard a universitatilor.

Pentru a creste transparenta: permite universitatilor sd arate intr-un mod transparent cum se cheltuiesc banii
sicare sunt costurile reale ale activitatilor lor. Astfel, creste calitatea nivelului de raportare a universitatilor fata de
finantatori.

Pentru a consolida pozitia universitatilor: poate informa deciziile de stabilire a preturilor pentru diferite
activitati. Astfel, ajuta la renuntarea "culturii low-cost ", si are capacitatea de a consolida pozitia universitatilor in
relatiile cu partenerii contractuali.

Pentru a sprijini managementul strategic: acesta este un instrument esential de management strategic
pentru universitati, care oferd informatii bazate pe dovezi in luarea deciziilor la nivel strategic al universitatii.
Acesta trebuie séfie utilizat in mod strategic, in conformitate cu misiunea si viziunea fiecdrei universitatiin parte.

Cum?

Angajamentul conducerii: implicarea organelor de conducere institutionala si de management este esentiala
pentruimplementarea cu succes a sistemului de calculare a costurilor totale.

Abordarea coordonata: o abordare coordonatd, inclusiv a tuturor partilor interesate relevante la nivel
institutional precum si cooperarea intre universitati, autoritati publice si organisme de finantare la nivel de
sistem poate facilita procesul deimplementare si spori eficienta.

Principii comune - modele diferite: nu exista o modalitate unica de a implementa sistemul de calculare a
costurilor totale in toate universitatile. Fiecare universitate trebuie sa decida ce metodologie se potriveste
nevoilor sale, in functie de structurd si profilul sau institutional.

Reguli de finantare: regulile de finantare pot constitui un deerminantimportantin promovarea implementarii
metodologiei de calculare a costurilor totale si, prin urmare, finantatorii publici nationali si europeni ar trebui sa
accepte cererile derambursare pe baza metodologiei de calculare a costurilor totale.
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Introducere

Asteptarile tot mai mari fata de activitatile de predare si cercetare, impreuna cu bugetele publice limitate
reprezintd un pericol in crestere ce ameninta sustenabilitatea financiard a universitatilor europene.
Monitorizarea EUA a impactului crizelor financiare asupra finantdrii universitatilor a aratat cd investitiile publice
ininvatdmantul superior in multe tdri europene au stagnat ori s-au redus semnificativ, in timp ce costurile pentru
activitatile universitare au crescut brusc (EUA 2010a,2010b EUA,EUA2011a,2011b EUA, EUA 2012).

In aceasta situatie, este chiar mai important ca universitatile sd cunoasca costurile totale pentru activitatile lor.
Metodologiile de calculare a costurilor totale au devenit un instrument esential de management universitar
"Universitati financiar sustenabile: calea spre calcularea costurilor totale in universitatile europene” (EUA 2008) a
demonstrat ca numerosifactori, inclusiv lipsa de sprijin din partea organelor de conducere si lipsa de experienta
a personalului, precum si incertitudinea cu privire la alegerea metodelor si modalitdtilor de implementare
continua sa impiedice implementarea sistemului de calculare a costurilor totale in universitatile europene.
Aceste dificultati sunt deseoriagravate de lipsa de interes si cunostinte la nivelul organelor de finantare.

Incepind cu publicarea primul sdu studiu, EUA a inregistrat o crestere a nivelului de constientizare privind
calcularea costurilor totale si o crestere a cererii de expertiza si asistenta in acest domeniu.In 2010, EUA a lansat o
initiativa de cooperare EUIMA (" Universitati Europene in Procesul de Implementare a Agendei de Modernizare").
O parte din acest proiect avea drept scop sa contribuie la elaborarea sistemului de calculare a costurilor totale in
universitatile europene, ajutandu-le sa-siidentifice mai bine costurile pentru toate activitatile si proiectele.

Bazat pe schimb de experiente si activitati de consolidare a capacitatilor, proiectul EUIMA privind calcularea
costurilor totale a furnizat informatii extrem de utile cu privire la etapa de implementare a sistemului de
calculare a costurilor totale si exemple de bune practici din universitatile din Europa. Prin prezenta publicatie
EUA doreste sa puna aceste informatii la dispozitia comunitatii din invatdmantul superior. Lucrarile anterioare in
domeniul calculdrii costurilor totale si subiectelor conexe, intreprinse in contextul primului studiu EUA (2008),
proiectului EUDIS (2011) si Observatorului Fondurilor Publice (in curs de desfdsurare), au contribuit, de
asemenea, laaceastd analiza.

Cum sa citesti acest raport

In primul rand, acest raport isi propune si asiste practicienii universitari in implementarea sistemului de
calculare a costurilor totale si sa ofere exemple practice din universitatile din Europa. Mai mult, acesta ofera
informatii importante pentru factorii de decizie politica si organismele de finantare cu privire la situatia in
sistemul de calculare a costurilor totale.

Capitolul 2 ofera informatii esentiale. Acesta prezinta cele mai mari provocari actuale pentru sustenabilitatea
financiara a universitatilor, cum ar fi scaderea bugetelor publice, structurile de venituri extrem de diversificate si
cresterea cerintelor de co-finantare, si explicd in ce mod calcularea costurilor totale poate contribui la depdsirea
acestora.

Capitolul 3 se refera laimplementarea sistemului de calculare a costurilor totale la nivel de sistem. Se analizeaza
impactul acestui sistem asupra relatiei intre universitati si diferite tipuri de finantatori, inclusiv finantatori publici
nationali si europeni, mediu de afaceri, industrie si fundatii, si ofera o imagine moderna a procesului de
implementare a sistemului de calculare a costurilor totale in 14 sisteme europene de invatamant superior.

Bazandu-se pe experiente si exemple de bune practici de la numeroase universitati europene, Capitolul 4 se
referd la aspecte operationale de implementare a sistemului costurilor totale la nivel institutional. Acesta pune
accent pe un numar de principii care sa fie luate in considerare in timpul etapelor de planificare siimplementare,
si ofera sfaturi practice cu privire la unele dintre cele mai importante aspecte ale metodologiilor de calculare a
costurilortotale, inclusiva mecanismelor de alocare a timpului.

In cele din urmé, Capitolul 5 explicd modul in care pot fi utilizate datele colectate pentru managementul
financiar si strategiile institutionale.
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2 Costurile totale si sustenabilitatea
financiara a universitatilor

Sustenabilitatea financiara este una din principalele provocari pentru universitatile din Europa si reprezinté o
preocupare majorain activitatea EUA. Aceastd lucrare este structuratain jurul a trei piloni:

* Universitatile trebuie sa fie capabile sa identifice costurile pentru toate activitatile si proiectelor lor.

* Universitatile trebuie sa elaboreze si sa aplice o structura de venit diversificata, rezonabila pentru reducerea
riscurilor si sporirea autonomiei.

e Universitatile au nevoie de finantare publicd suficientd si sustenabila.

Universitatile din Europa se confrunta in prezent cu o serie de provocari in finantare, pe care trebuie sa le
depaseasca daca vor sa continue sa ofere servicii de predare de inalta calitate si sa promoveze excelenta in
activitatea de cercetare. Urmatorul capitol va elucida aceste provocari, si va ilustra cum utilizarea costurilor
totale poatefi utild in depdsirea acestor provocari.

v

2.1 Provocari ale sustenabilitatii financiare a universitatilor

Aproape 75 % din veniturile universitatilor europene vin direct din surse publice (EUA 2011c:50). Datorita
faptului cd guvernele lupta pentru a echilibra deficitul bugetar implementand masuri de austeritate, multi si-au
redus investitiile in universitati.

Observatorul pentru Finantare Publica al EUA a identificat reduceri in multe tari europene (EUA 2012). Acesta a
aratat ca, desi sistemele din intreaga Europa au fost afectate in mod diferit, nu exista nici un sistem national de
fnvatdamant superior care sa fi rdmas complet neatins. Chiar si acele sisteme de invatamint superior care nu au
fost afectate ori au suportat reduceri nesemnificative in fordurile publice se confrunta cu o alta serie de presiuni
si provocari, cum ar fi cresterea numdrului de studenti, cerinte sporite de co-finantare impuse de autoritatile
publice si dificultdti in atragerea unor surse de venit suplimentare. Un numar de tdri, in special in sudul si estul
Europei, dintre care unele deja au un nivel general mai mic (ca % din PIB) de investitii publice in invatamantul
superior, au facut reduceri majore sau semnificative in bugetele pentuinvatamantul superior incepind cu 2008.

Nivelul ridicat de finantare publica in bugetele multor universitati europene inseamna cd orice reducere va avea
unimpact majorasupra sustenabilitatii lor financiare.

Modurile definantare publica sunt supuse modificarii

Procesul de finantare publica a universitatilor este supus unor schimbari cu privire la modul in care universitatile
vor primi aceste fonduri. In timp ce subventiile globale rdmin in continuare a fi cea mai important forma de
finantare in multe tari, tot mai multe elemente competitive sunt introduse in sistemul de alocare a fondurilor.
Acest lucru se realizeaza prin intermediul unor criterii orientate spre rezultate, sau unor elemente bazate pe
performanta incluse in formula de finantare. De asemenea, unele tari, pentru a aloca parti din fonduri publice,
utilizeaza scheme bazate pe principiul de excelentd. Succesul in atragerea unor fonduri din surse suplimentare,
mai competitive deseori se afld printre indicatorii de alocare. Aceste mecanisme de alocare au unimpact asupra
deciziilor strategice, precum siasupra resurselor folosite pentru a atrage fonduri.

ﬂ
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Cerintele de co-finantare sporesc deficitul de finantare

Probabil, provocarea cea mai subestimata pentru sustenabilitatea financiard a universitdtilor este tendinta de
cresterea cerintelor de co-finantare. Co-finantarea impune ca universitatea sa acopere o anumita parte din
costurile totale pentru activitatile ori proiectele finantate fie din bugetul propriu sau din alta sursa publica sau
privatd. Majoritatea universitatilor raspund la aceste cerinte de co-finantare in mod zilnic, fie pentru cele mai
multe sau o parte din finantarea publica. Atit finantatorii publici europeni cit si cei nationali aplica tot mai des
cerinte de co-finantare prin finantarea unui anumit procent din costurile directe sau doar o parte din costurile

Gestionarea mai multor surse de finantare ramane o sarcina complexa

Unele universitati au peste 100 de surse de venit, care, deseori, au cerinte de raportare diferite. Fiind nevoiti sa
caute noi surse de finantare, aceasta devine o preocupare tot mai mare. In asigurarea unor noi fonduri,
universitatile trebuie sa investeasca mult timp si resurse, deoarece procesele de aplicare, contractare, raportare
si rambursare de multe ori sunt foarte diferite. In realitate, sursele de venituri mici, deseori pot cere o cantitate
disproportionatd de documentatie si administrare, care, la randul sdu, ridica costurile operationale ale
universitatilor. Pentru a solutiona aceste probleme e nevoie de un management financiar modern.

Pentru a raspunde acestor provocdri si aimbunatati sustenabilitatea financiara a acestora, universitatile trebuie
sd dezvolte instrumente corecte de identificare a costurilor totale aferente activitatilor si proiectelor lor. Prin
urmare, sistemul de calculare a costurilor totale devine un instrument esential, strategic si operational pentru
gestionarea uneiinstitutii.

2.2 Beneficiile sistemuluide calculare a costurilor totale

Sistemul de calculare a costurilor totale ofera beneficii pentru universitati, guverne nationale si la nivel
european. Printre beneficiile oferite universitatilor se pot mentiona: o abordare mai sistematica a analizei
activitatilor si costurilor; o alocare mai eficienta a resurselor interne; imbundtatirea sistemului deczional
strategic bazat pe o mai buna intelegere a deciziilor de investitii; evaluarea posibilitatilor din cadrul sectorului si
cresterea abilitatii de a negocia preturile activitatilor, ceea ce duce la recuperarea costurilor mai mari din
costurile proiectuluisi, prin urmare, contribuie la sustenabilitatea financiara.

La nivel national si european sistemul de calculare a costurilor totale este vital pentru a asigura raportarea. Acest
sistem consolideaza increderea intre guverne, agentii de finantare si universitati, si amelioreaza tranzitia catre
autonomia institutionald. Aceasta faciliteaza alocarea bugetului public national, deoarece universitatile pot
demonstra in mod fiabil si verificabil necesitatile lor. Calcularea costurilor totale le permite universitatilor sa
actioneze mai eficient si sa ia decizii pe baza pe date concrete, fapt care, la randul sau, asigura guvernele ca
finantarea furnizata este utilizatd in mod corespunzator. De asemenea, sistemele de calculare riguroasa a
costurilor potajuta guvernele sa-si evalueze mai eficient realizdrile obiectivelorlor.

2.3 Obstacole in calea sistemului de calculare a costurilor
totale

In ciuda numeroaselor beneficii a sistemului de calculare a costurilor totale, multe institutii raman in
imposibilitatea de a identifica pe deplin costurile lor. Aceasta situatie variaza de la tari, precum Regatul Unit si
Irlanda, unde aceste sisteme uniforme dar flexibile au fost introduse in aproape toate universitatile, la tari in care
universitatile de-abialupta pentru a elabora sisteme de calculare a costurilor totale.

Proiectul EUIMA a confirmat ca existd atit obstacole interne (institutionale), cat si externe. Unele dintre acestea
nu impiedica procesul de implementare a metodologiilor de calculare a costurilor totale, ci mai degraba amina
sau slabesc calitatea implementdrii. Printre cele mai frecvente obstacole institutionale sunt rezistenta la
schimbare si in mod specific la introducerea unei abordari mai manageriale in universitati, preocuparile legate
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de contabilizare a timpului, lipsa de management si lipsa implicarii organelor de conducere. Pentru a depasi
aceste bariere interne, este important de a creste gradul de constientizare a beneficiilor sistemului de calculare a
costurilor totale in randul conducerii si a personalului academic si administrativ, precum si a comunica aceste
beneficiiin mod eficient si pe scard larga inintreaga institutie in timpul etapei de implementare.

Cele mai frecvente obstacole externe sunt lipsa de autonomie, bariere juridice si lipsa de incredere intre partile
interesate, in special intre finantatori si universitati. Universitdtile se confruntd, de asemenea, cu lipsa sprijinului
finaciar extern pentru implementarea metodologiilor de calculare a costurilor totale, care este un proces
costisitor si impune o presiune asupra resurselor financiare, tehnice si umane. Dupa cum s-a demonstrat in
cadrul proiectului EUIMA, autoritatile publice detin un rol important in acordarea unei autonomii mai mari
universitatilor si suportuluifinanciar precum si altor tipuri de sprijin. Atribuirea unui rol maiimportant sistemului
de calculare a costurulor totale va contribui, de asemenea, la trecerea de la o "cultura a preturilor scazute" la
preturiadecvate pentru orice activitate derulatd de universitati.

ﬂ
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3 La nivel de sistem: procesul de

implementare a costurilor totale

Desi sistemele de calculare a costurilor totale aduc o serie de beneficii interne universitatilor, un rol importantin
dezvoltarea acestor sisteme in universitatile din Europa il detin, de asemenea, stimulente externe, cum ar fi
schemele de finantare nationale si europene. Atit primul studiu al EUA (EUA 2008), cat si proiectul EUIMA-
calcularea costurilor totale (EUA 2009-2012) au confirmat acest lucru. In plus, implementarea sistemului de
calculare a costurilor totale are un impact direct asupra relatiei dintre universitati si diferite tipuri de finantatori.
O abordare coordonata intre toti actorii relevanti - universitati, finantatori si autoritati publice - este, prin urmare,
esentiald pentruimplementarea cu succes si utilizarea ulterioara pentru scopuri multiple.

3.1 Relatia dintre universitati sifinantatori

Sistemul de calculare a costurilor totale are unimpact major asupra relatiilor universitatilor cu finantatorii. Totusi,
trebuie distinse doua aspecte: in primul rand, acceptarea de catre finantatori a costurilor suportate de
universitati pe baza unui calcul al costurilor totale, care identifica toate costurile directe si indirecte legate de o
activitate, si, in al doilea rand, in ce masura finantatorii acopera aceste costuri, in sensul ca finantatorii acopera
costurile totale sau doar un anumit procent din costurile totale suportate'. Aceste doua aspecte sunt adesea
confundate in dezbateri in intreaga Europa. Universitatile trebuie sa se confrunte cu o varietate de finantatori
publici si diferite requli pentru a primi aceste fonduri. Autoritatile publice si factorii de decizie politica ce
proiecteaza astfel de scheme de finantare se numara printre actorii cheie cu care trebuie sa coopereze
universitatile in elaborarea unor metodologii de calculare a costurilor totale.

Finantatori publicinationali

La nivel national, principalii determinanti ai implementarii sistemelor de calculare a costurilor totale in
universitati au fost, pe de o pare, reducerile investitiilor publice in invatdmantul superior si cercetare (EUA 2008:
36), si cresterea costurilor activitatilor in universitati (de exemplu, ca urmare a cresterii numdrului de studenti si
cresterii volumului de activitatii de cercetare), pe de altd parte.

Acest lucru a determinat autoritdtile publice din mai multe sisteme sa stabileasca obligatiuni legale pentru
schimbarea sistemelor institutionale de contabilitate. In timp ce autonomia financiara a universitatilor in multe
sisteme a crescut, au fost consolidate mecanismele de raportare. Metodologiile de calculare a costurilor totale
suntfolosite pentru aasigura transparenta necesara impusd de aceste cerinte de raportare.

Exemplu: Regatul Unit

in Regatul Unit, ideile mentionate mai sus, precum si preocupdrile cu privire la sustenabilitatea financiard a
sectorului au determinat elaborarea sistemului de calculare a costurilor totale inca din anii 1990, cu sprijinul
major din partea guvernului. Metoda de Abordare Ttransparenta a Costurilor (TRAC), a fost elaboratd pe baza
unei metodologii de calculare a costurilor pentru activitdti. Incepdnd cu anul 2000 toate universitdtile din
Marea Britanie au adoptat TRAC, dreia universitdtile trebuie sa raporteze veniturile si cheltuielile pentru
predare, cercetare si alte activitdti. Ca reactie la aceasta, cele sapte consilii de cercetare din Marea Britanie au
schimbat, de asemenea, modalitdtile de finantare ale acestorain conformitate cu sistemul TRAC. Din anul 2005
toate organizatiile de cercetare din Marea Britanie, inclusiv universitdtile, au fost rugate sé aprecieze costurile
totale ale proiectelor de cercetare depuse cdtre consiliile de cercetare. Acest lucru a insemnat cd pentru prima
datain cererile de finantare au fostintroduse categorii noi de cheltuieli, cum arficosturile indirecte si costurile de
proprietate. Din moment ce aceste costuri indirecte au devenit eligibile pentru finantare, procedurile de control
au trebuit sd fie schimbate pentru a se asigura cd aceste costuri sunt calculate in mod corespunzator. Prin
urmare, Conisiliile de cercetare au elaborat o noud metodologie de asigurare, impreund cu universitatile. Acest
lucru a schimbat, de asemenea, relatia dintre Consiliile de cercetare ca finantatori si universitdtile ca beneficiari
intr-orelatie de cooperare bazatd mai mult peincredere.

' A se vedea explicatia tremenilor "finantare pe baza costurilor totale', si "finantarea costurilor totale" in sectiunea de definitii la inceputul acestui raport
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Finantatori europeni

Potrivit studiului EUDIS al EUA, finantarea publicd internationald, care consta in mare parte din fonduri
europene, reprezintd, in mediu, aproximativ 4% din venitul unei universitati, desi acest lucru variaza semnificativ
intre institutii, unele primind din fonduri UE pana la 20% din bugetul lor total (EUA 2011c: 25ff)’. 74% din
respondenti au indicat, de asemenea, ca in viitor se asteapta ca finantarea din partea UE in institutiile lor sa
inregistreze un trend ascendent usor sau chiar considerabil.

in afarad de considerentele strategice interne, al 7-lea Program Cadru al UE pentru Cercetare si Inovare a
reprezentat un determinant in implementarea sistemului de calculare a costurilor totale in universitati (EUA
2008: 9-10). Posibilitatea de a primi o rambursare mai mare a costurilor, pe baza unei metodologii certificate de
calculare a costurilor totale, si nu conform unei rate unice, a reprezentat un stimulent foarte puternic pentru
institutiide aincepe elaborarea unor metodologii de calculare a costurilor.

Astfel, s-a transmis un semnal puternic catre finantatorii nationali, iar in unele tari a accelerat pasul spre
acceptarea metodologiilor de calculare a costurilor totale in programele de finantare. Datele din tarile
participante la proiectul EUIMA au confirmat, de asemenea, impactul puternic al acestor conditii de finantare
asupra elaborarii metodologiilor de calculare a costurilor totale in universitatile europene. In cele 10 din 14
sisteme normele de finantare ale PC7 sunt vdzute ca un factor major pentru elaborarea metodologiilor de
calculare a costurilor totale. De asemenea, multe institutii au simtit nevoia de a utiliza un sistem de calculare a
costurilortotale cauninstrument modern de management.

Datele proiectului EUIMA arata in continuare cd, in timp ce exista si alti determinanti, accesarea fondurilor
europene a fost deosebit de importanta in procesul intern de convingere a comunitatilor universitare cu privire
la necesitatea implementarii unui sistem de calculare a costurilor totale. Acest argument a fost, deseori, folosit
pentruacombate rezistentainternd laimplementarea acestui sistem.

Exemplu:Finlanda

Finlanda este un bun exemplu cu privire la modul in care evolutiile nationale si europene au coincis. Discutiile
intre universitdtile finlandeze si organismele de finantare nationale cu privire la calcularea costurilor indirecte
pentru cercetare au inceput inca din anii 1990. Universitdtile au afirmat cd cele 12% oferite de Academia din
Finlanda nu sunt suficiente pentru a acoperi costurile indirecte pentru administrare si facilitdti. Unele
organisme de finantare nu acceptau faptul cdtrebuie sdfinanteze costurile indirecte.

Undeterminantimportant al dezbaterilor pe marginea implementdrii sistemului de calculare a costurilor totale
in Finlanda a fost anuntul Comisiei Europene cu privire la posibilitatea de a recupera o cantitate mai mare de
costuriindirecte bazate pe o metodologie de calculare a costurilorin cadrul PC7.In cadrul negocierilor anuale cu
Ministerul Educatiei, unul din cele doud organisme majore de finantare a cercetdrilor din Finlanda, Academia
din Finlanda, a fost de acord sd accepte metodologiile de calculare a costurilor totale, pornind de la primul tur
de aplicare in 2009, pentru proiecte de cercetare din ianuarie 2010. Decizia s-a bazat partial pe un raport
publicat de Ministerul de Finante in 2007. Un alt motiv s-a bazat pe reglementdrile in Cadrul comunitar pentru
ajutoarele de stat pentru cercetare, dezvoltare siinovare (Comisia Europeand 2006). Alt organism important de
finantare a cercetarii finlandeze, Tekes, a decis sd accepte, din aceleasi motive, sistemul de calculare a costurilor
totale incepdnd cu anul 2009. Aceste evolutii au ajutat sa convingd personalul universitar despre necesitatea
implementdrii unui sistem de calculare a costurilor totale, in scopul de afieligibile pentru finantarea externd. In
celedinurmd, sindicatele au fost de acord asupra unuimodel care a satisfdcut toate pdrtile.

Mediu de afacerisiindustrie

Potrivit studiului EUA cu privire la diversificarea fluxurilor de venituri, fondurile parvenite de la partenerii privati
constituie cea mare sursa suplimentara’ de finantare a universitatilor, care reprezinta, in medie, 7% din venitul
lor. Cifrele variaza considerabil, unele universitati raportind mai putin de 1% si altele pana la 25% (EUA 2011c:
32)"

In afara de calcularea costurilor si rambursarea costurilor pentru activitati specifice, de asemenea, intra in joc
stabilirea preturilor, mai alesin ceea ce priveste activitatile de cercetare colaborative.

*Termenii "fonduri europene" si "finantare din partea UE", sunt folosite ca sinonime pe parcursul intregului raport
’Sursele suplimentare suntacelea care nu fac parte din finantarea public si taxele de scolarizare 15
“Studiula colectat date de la peste 100 de universitati din 27 de tari europene
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Atunci cand universitatile nu cunosc costurile totale ale activitatilor lor, este foarte dificil de comunicat niste
preturi adecvate pentru activitatile de cercetare partenerilor de afaceri. inainte de implementarea sistemului de
calculare a costurilor totale, universitatile din Marea Britanie, de exemplu, stabileau preturile proiectelor de
cercetare pe baza costurilor marginale suplimentare, plus o ratd nationald a costurilor indirecte. Acest lucru de
multe ori a dus la formarea unui pret subestimat si ca rezultat, valoarea cercetarilor universitare depasea pretul
lor.

Acest lucru poate fi schimbat odatd cuimplementarea metodologiilor de calculare a costurilor totale, care ofera
universitatilor o baza clara in procesul de negociere cu partenerii lor de afaceri si de calculare adecvata a
beneficiilor. In consecinta, preturile pentru cercetarile academice efectuate in domeniul mediului de afaceri si
industrie au crescut, modificind astfel relatiile dintre universitati si contractorii acestora. Pe de o parte, se poate
consolida puterea de negociere a universitatilor, pe de alta parte, odata cu cresterea preturilor, pot creste si
asteptarile mediului de afaceri. Acest lucru s-a intamplat in Marea Britanie dupd tranzitia la sistemul de calculare
a costurilor totale. In scopul dezvoltarii si gestionarii acestor relatii cu mediul de afaceri in schimbare,
universitatile au nevoie de personal specializat. Personalul universitar care se ocupa de acest lucru trebuie sa fie
capabil deaduce negocieri profesionale, de a gestiona contracte side a comunica eficient cu mediul de afaceri.

Exemplu :Regatul Unit (1)

Analiza efectuatd de cdtre Conisiliile de cercetare din Marea Britanie si Universitdtle din Marea Britanie (RCUK /
UUK ) in 2009 asupra impactului produs de implementarea metodologiilor de calculare a costurilor totale a
mentionat cd multe universitati britanice au utilizat sistemul de calculare a costurilor totale pentru a determina
costul proiectelor, dar apoi au dorit sé discute cu partenerii lor din industrie despre valoarea muncii lor si nu
doar despre costul ei. (RCUK/UUK 2009). Intr-adeveir, studiul a ardtat cd, de multe ori, accentulin colaborarea cu
industria universitard s-a pus pe costuri, si cd, ulterior, a existat o necesitate de a deplasa accentul spre rezultate,
cu ajustarea bugetelor mai degrabd decat invers. Negocierile contractuale cu industria au devenit mai
riguroasein probleme cum ar fiproprietatea intelectuald si drepturile de publicare, atunci cdnd a devenit clar ca
pretul este doar un element al contractului. De asemenea, a fost o recunoscutd valorea contributiilor din
parteaindustriei in formd de acces la date, materiale sau facilitdti. Astfel, mediul academic a trebuit sd adopte o
abordare maiprofesionistd bazatd pe performantd sirezultate.

Nu existd dovezi care s demnstreze cd implementarea sistemului de calculare a costurilor totale si cresterea
ulterioard a pretului pentru cercetdri universitare a dus la o reducere in colaborare cu industria. Din contra,
Confederatia Industriei Britanice (CBI) a constatat cd membrii sdi au continuat sd recunoasca legdturile cu
universitdtile drept o componentd - cheie a ecosistemului de inovare din Marea Britanie, care oferd economiei
un avantaj competitiv major. Lectia insusitd din exemplul Marii Britanii este cd introducerea sistemului de
calculare a costurilor totale in universitdti va avea un impact asupra relatiei lor cu industria, doar pentru acele
universitdti care stabilesc mecanisme clare de sprijin si politici privind gestionarea acestui sprijin, se oferd
oportunitdtide aface aceastd relatie mai echitabild.

Finantdrifilantropice, organizatii de caritate si fundatii

Finantarea filantropicd ajunge, in medie, pana la 4% din venitul total in majoritatea universitatilor europene.
Institutiile din Marea Britanie, Suedia, Italia si Franta sunt cele mai de succes in atragerea unor astfel de fonduri,
cucifre uneoripeste aceastd medie (EUA 2011c:32). Ca o chestiune ce tine de politicd, organizatiile de caritate, in
general, acoperd doar costurile directe pentru cercetarile pe care le finanteaza. Acestea pot suporta si alte
costuri, inclusiv infrastructura, cladiri si costuri ale echipamentelor, dar numai in cazul in care sunt atinse
obiective mai mari.

Exemplu: Regatul Unit (11l)

Dupd ceafostintrodus sistemul de calculare a costurilor totale la nivel de proiect pentru universitatile din Marea
Britaniein 2005, organizatiile de caritate au declarat cd recunoscimportanta sustenabilitétii universitdtilor, dar
considerd cd responsabilitatea pentru intretinerea generald a infrastructurii universitare o are guvernul si, prin
urmare, ei nu ar trebui sd acopere aceste costuri. Guvernul a recunoscut validitatea acestui argument, si a
acceptat faptul cd e nevoie de fonduri publice pentru a acoperi costurile generale de infrastructurd necesare in
cazul implementdrii activitdtilor de cercetare finantate de cdtre organizatiile caritabile. Ca urmare, in 2005 a
fost introdusd notiunea de "grant de support caritabil” (CSG in 2005, care prevede o finantare adaptata
necesitdtilor universitare, in baza unor evaludri de calitate, pentru a completa finantarea unor activitdti de
cercetare obtinutd pe bazd de concurs deschis de la organizatiile de caritate si fundatii.In 2010 suma CSG pentru
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universitdtile engleze a fost de 194 milioane lire sterline. Desi fondurile caritabile continua sd se concentreze
asupra costurilor suplimentare, directe ale cercetdrii pe care o sprijind, introducerea sistemului de calculare a
costurilor totale a permis universitdtilor sd identifice costurile integrale pentru fiecare resursa si facilitate
utilizatd in proiect. In multe cazuri acest lucru a dus la recuperarea mai bund a costurilor de caritate, deoarece
finantatorii au fost mult mai dispusi sé acopere costurile de infrastructurd direct atribuibile acestor facilitdti,
costuricare, intrecut, nu puteau fidiferentiate de costurile indirecte generale.

3.2 Importanta uneiabordari coordonate

O abordare cuprinzatoare si coordonata, care va implica toate partile interesate la nivel institutional si va spori
cooperarea intre universitati, autoritati publice si organisme de finantare, faciliteaza procesul de dezvoltare si
implementare a metodologiilor de calculare a costurilor totale si este esentiala pentru succesul lor (EUA 2008,
EUA2009-2012).

Pentru a realiza progrese semnificative la implementarea sistemului de calculare a costurilor totale in viitorul
apropiat, este extrem de important sprijinul din partea autoritatilor publice si a finantatorilor. Acest sprijin poate
fi oferit in mai multe moduri: fie direct prin intermediul fondurilor suplimentare pentru modernizarea sistemelor
de management si contabilitate universitare, fie indirect prin scheme de finantare, care sa permita rambursarea
costurilor bazate pe metodologii de calculare a costurilor totale si, prin urmare, stimularea dezvoltrii lor. In
procesul de reformare a cadrului juridic si elaborare a noilor scheme de finantare, factorii de decizie politica si
finantatorii ar trebui sa colaboreze cu universitatile pentru a defini masurile adecvate si sa ia in considerare
nevoileinstitutiilor in functie de profilullor specific si practicile de contabilitate.

Tnsdsi universitatile pot accelera dezvoltarea metodologiilor de calculare a costurilor totale prin colaborare
mutuala. Acest lucru creste eficienta procesului de implementare, si imbunatateste eficienta costurilor, a
transparentei si a raportarii. In cazul in care agentiile guvernamentale sau de finantare sunt incluse in acest
proces, pot fi obtinute beneficii suplimentare, cum ar fi imbunatétirea increderii reciproce si elaborarea unor
norme si proceduride finantare simplificate.

Suedia, Irlanda si Regatul Unit sunt exemple de tdriin care abordarea coordonata a condus la o implementare cu
succes ametodologiilor de calculare a costurilor totale, desi in moduri diferite.

Exemplu: Suedia

Introducerea sistemului de calculare a costurilor totalein Suedia a fost coordonatd la nivel national. Acest subiect
a fost introdusd in agendd de multi ani si au avut loc discutii continue intre universitdti si organizatiile de
finantare a activitatilor de cercetare. In 2005, Asociatia Invatamantul Superior din Suedia (SUHF), care reprezintd
institutiile de invdtdmant superior suedez, a instituit un grup de initiativd cu privire la finantarea costurilor
indirecte. Lainceput, grupul a fost format din reprezentanti ai universitdtilor, dar a fost curand extins cuprinzind
astfel reprezentantiaiorganizatiilor de finantareimportante.

Un alt grup (HFR Redovisningsred) a fost creat incd de la mijlocul anilor noudzeci de cdtre administratorii
universitdtilor in vederea elabordrii principiilor contabile generale acceptate pentru universitdtile suedeze. Acest
grup ainceput sddiscute oportunitatea sistemuluide calculare a costurilor totale in calitate de alternativd, atunci
cind Oficiul National de Audit din Suedia a criticat mai multe universitdti pentru contabilitatea incorectd a
veniturilor in toamna anului 2005. Colaborarea ambelor grupuri a inceput in 2006. HFR Redovisningsred a
elaborat modelul suedez si au fost discutate si aprobate aspecte importante in cadrul grupului SUHF. In martie
2007, grupul SUHF aemis un raport care descrie bazele fundamentale ale sistemului, dupd care a fost publicat un
manual. In noiembrie 2007, SUHF arecomandat adoptarea acestui model tuturor membrilor sdi.

Implementarea sistemului de calculare a costurilor totale a fost coordonatd de SUHF si aproape toate
universitdtile I-au pus in aplicarein perioada 2008 si 2009. Au fost principii generale bazate pe teoria contabilitdtii
traditionale a costului pe care toate institutiile le-au aplicat, desi detaliile au fost ajustate la nevoile lor specifice,
cum arfisistemele diferite de contabilitate sau diagramele de conturi. S-au elaborat definitii si termeni comuni. S-
au organizat ateliere de lucru nationale pentru a sprijini echipele de implementare in fiecare institutie. Fiecare
universitate a avut o echipd de implementare care consta, de obicei, din reprezentanti ai departamentelor de
planificare si/sau financiare. Problemele apdrute au fost solutionate in comun, iar solutiile au fos puse la
dispozitia tuturor. Toate universitdtile au participat in mod voluntar la aceste activitdti coordonate si au
beneficiat de schimbul de experientd si expertizd.

ﬂ
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Desi pentru implementare nu au fost puse la dispozitie fonduri publice suplimentare, guvernul a sprijinit
procesul in mod politic. In decembrie 2009, in Acordul Serviciului Public’ pentru organismele de finantare publicd
a cercetdrii s-a declarat, cd vor fiimplementate metodologiile de calculare a costurilor totale, si ca granturile de
cercetareartrebuisdfinanteze costurile directe siindirectein proportiiegale.

Exemplu:irlanda

Procesul de elaborare a sistemului de calculare a costurilor totale in Irlanda a fost initiat in comun de cele sapte
universitdti irlandeze in 2006. Universitatile irlandeze au trecut printr-un proces semnificativ de reformd, iar
guvernul irlandez a initiat un Fond Strategic de Inovare (SIF), pentru a sprijini reforma si inovarea in sistemul
irlandez de invdtdmant superior, prin Autoritatea pentru Invétdmant Superior (AIS), care este o agentie de stat de
finantare ainvdtdmantul superior.

Proiectul de calculare a costurilor totale a demarat la inceputul anului 2007. Universitdtile irlandeze au sperat ca
vor avea beneficii semnificative in rezultatul elabordrii unui model consistent in acest sector si acest fapt a
constituit un factorimportant pentru agentiile nationale de finantare. Prin intermediul Asociatiei Universitdtilor
Irlandeze (AUI), organul reprezentativ al universitatilor irlandeze, universitdtile au prezentat o propunere de
succes in cadrul programului SIF de a elabora un model de calculare a costurilor totale pentru sectorul de
invatdmint. O sumd totald de aproximativ 2 milioane de euro a fost oferitd pentru elaborarea sistemului de
calculare a costurilor economice totale. Acest sprijin a reprezentat un factor-cheie in procesul de implementare a
sistemuluide calculare a costurilor totale inlrlanda.

Primul pas a fost numirea unor consultanti externi pentru a elabora un cadru conceptual, care a stat la baza
sistemului de calculare a costurilor economice totale. Acest cadru conceptual a fost aprobat si semnat de cele
sapteuniversitdtisis-au format doud grupuri:

« Un grup national de conducere responsabil pentru toate aspectele proiectului cu privire la supravegherea si
luarea deciziilor. Acesta cuprinde presedintii grupurilor locale de conducere si un numdr de reprezentanti
tehnici (de exemplu, finante, IT, resurse umane, cercetare si AUI). In afard de aceasta, un numdr de grupuri
existente anterior au avutun rol consultativin acest proces, cum ar figrupul contabililor- sefi a universitdatilor.

* Un grup de lucru sub conducerea managerului de proiect al Asociatiei Universitdtilor Irlandeze ce cuprinde
sapte manageri de proiect, cdte unul din fiecare universitate. Managerii Individuali de Proiect au fost
responsabili pentru implementarea costurilor totale in propria institutie, cu coordonarea la nivel national de
cdtremanagerul de proiect AUL.

Au existat doudi faze distincte ale proiectului. Faza | a implicat elaborarea unui cadru conceptual pentru modelul
de calculare a costurilor totale si Faza a ll-a a implicat proiectarea detaliatd si implementarea sistemului in
universitdti. Punerea in aplicare a unui model de calculare a costurilor totale consistent a fost finalizatd pdnd in
2012in toate cele sapte universitdti din Irlanda. Totusi, se fac unele modificari suplimentare la aceste modele, iar
aceste modificdri sunt coordonate in mod centralizat pentru a asigura coerenta modelelor si comparabilitatea
rezultatelor. Abordarea coordonata a sistemului de calculare a costurilor totale in Irlanda a fost una de succes.
Structurile eficiente de coordonare a proiectului au fost extrem de importante in abordarea provocarilor asociate
coordondriilanivel national.

Exemplu: Regatul Unit (IV)

Succesul implementdrii sistemului de calculare a costurilor totale in Marea Britanie poate fi atribuit unei
colabordristranseintre guverne, finantatorisi universitdti. Desi introducerea initiald a fost o cerintd a guvernului,
acest proces a fost demarat mai devreme chiar de universitati. Modelul de calculare a costurilor totale a fost
elaborat sub egida Grupului Comun de Coordonare a Costurilor si Preturilor (JCPSG) ce a functionat timp de opt
ani, incepind cu 1997 si pand in 2005, un grup reprezentativ care a reunit membri a opt universitdti si consilii de
finantare din Marea Britanie, finantat de cdtre guvern. Activitatea JCPSG a fost incheiatd in anul 2005, iar
implementarea modelului de calculare a costurilor totale in Marea Britanie si dezvoltarea continud a acestuia a
fost preluatd de cdtre un Grup Strategic National pentru Sustenabilitate Financiard ce activeazd in strinsd
colaborare cu Grupul de Elaborare a unei Aborddri Transparente a Sistemului de calculare a costurilor totale,

\; ° Instructiunile ministerului pentru agentiile guvernamentale
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ambele grupuriavind reprezentantiaiuniversitdtilor si consiliilor de finantare.

Laprimaetapd a TRAC, in anul 2001, a fost elaboratd o metodologie a costurilor bazate pe activitdti orientatd sd
identifice costurile pentru cercetare si predare, de un grup pilot de noud universitdti. Alte 30 de universitdti au
adoptat metodologia la finele aceluiasi an, iar celelalte universitati rdmase din Marea Britanie au adoptat-o in
anul2002.

La a doua etapd, a fost din nou elaboratd o metodologie de calculare a costurilor economice totale la nivel de
proiect, de un grup pilot compus din noud universitdti in stransd colaborare cu consiliile de cercetare din Marea
Britanie. Metodologia a fost adoptatd de cdtre toate universitdtile din Marea Britanie in septembrie 2005 si
acceptatd de cdtre consiliile de cercetare pentru calcularea costurilor si stabilirea preturilor pentru proiectele de
cercetare.

Aceastd abordare coordonatd a adus o serie de beneficii. In primul rand, metodologia adoptatd a fost suficient de
flexibilci pentru o diversitate largd de universitati si misiuni. In al doilea rdnd, desi toate universitdtile au acoperit
costurile de implementare din fondurile lor, acestea au fost cu mult mai mici, decdt ar putea fi fdrd o abordare
coordonatd.

La etapa a treia, s-a asigurat ca metodologia sd fie recunoscutd de finantatori ca fiind eficientd si, acestia fiind
implicatiin elaborarea ei, au tfost nevoiti sd accepte costurile ca fiind realiste. In cele din urmd, universitdtle au
asigurat guvernul cd sunt capabile sd raporteze asupra utilizdrii fondurilor publice si cd au capacitdti de a
gestionamaieficient resursele lor.

3.3 Nivele de implementare a metodologiilor de calculare
a costurilor totale in Europa

Dupa cum ne arata profilurile de tara din anexd, nivelele de implementare a metodologiilor de calculare a
costurilor totale in Europa sunt extrem de diverse. Chiar si in cele 14 sisteme de invatdmant superior, care au
furnizat date in cadrul proiectului EUIMA si proiectelor anterioare, nivelul de implementare deseori difera intre
institutii.

Sisteme mature si avansate sunt acele in care universitatile au aproximativ acelasi nivel de implementare, dar
diferd in ceea ce priveste utilizarea strategica a costurilor totale. Regatul Unit, Irlanda, Finlanda si Suedia, fiind
primele care au initiat procesul, sunt cele mai avansate sisteme in ceea ce priveste elaborarea si aplicarea
metodologiilor de calculare a costurilor totale. Desi in aceste téri calcularea costurilor totale a fostimplementata
la nivel de sistem, acest proces a fost realizat in moduri diferite: Irlanda, Suedia si Marea Britanie au dezvoltat un
model la nivel de sector, printr-o abordare coordonata bazatd pe cooperarea intre universitati. Prin contrast, in
Finlanda, universitatile au elaborat metodologiile de calculare a costurilor pe cont propriu, ca raspuns la
cerintele ministeruluisi consiliilor nationale de finantare a cercetarii.

Tn sistemele in care metodologiile de calculare a costurilor totale se afla intr-un stadiu matur, mai multe
universitati folosesc datele privind costurile totale in managementul strategic si procesul de luare a deciziilor,
dupa cum ne demonstreaza exemplele universitatilor britanice siirlandeze in capitolul 5.

De asemenea, multe universitati din Olanda sunt destul de avansate in implementarea si utilizarea strategicd a
metodologiilor de calculare a costurilor totale, dar nu exista un proces coordonat la nivel de sistem sau cerinte de
stat. Principalii determinanti de cost au fost recuperarea mai mare a costurilor pentru activitatile de cercetare pe
baza de contract sau nevoia de informatii financiare fiabile pentru a sprijini luarea deciziilor interne. Astazi, cele
mai multe universitati olandeze aplica metodologiile de calculare a costurilor totale.

Austria, Belgia (comunitatea vorbitoare de limba flamanda si comunitatea vorbitoare de limba franceza), Franta
si Germania sunt in procesul de implementare a metodologiilor de calculare a costurilor complete, cu toate ca
exista in continuare diferente intre aceste sisteme. De asemenea, nivelul de implementare diferd puternic intre
universitati, desi discutiile cu privire laimplementarea acestor metodologii s-au purtat timp de mai multiani.

In Austria, implementarea unui sistem comercial de contabilitate a devenit o cerinta legala in anul 2002. Desi
primul pas spre o abordare comuna a sistemului de calculare a costurilor totale, determinata de cerintele PC7, a
esuatin 2007, in prezent universitatile suntin curs de elaborare a propriilor modele in mod individual. O evolutie
similard poate fi observata in Germania, unde universitatile au formulat principii commune in asa-numita
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"rezolutie Greifswald" in 1999, dar nu au reusit sa obtina aprobarea ministrilor de finante. Mai mult, in unele
state, universitatile inca mai trebuie sa utilizeze contabilitatea cameralistica, ceea ce face introducerea unui
sistem de calculare a costurilor totale foarte dificila. Prin urmare, situatia din Germania este foarte diversa, cu
uneleinstitutii fiind maiavansate decataltele.

in Belgia si Franta, o serie de universitati au inceput sa elaboreze metodologii de calculare a costurilor totale cu
citiva ani in urma. Desi nu exista o abordare oficiala coordonata la nivel de sistem, universitatile fac schimb
activ de experienta prin intermediul asociatiilor de universitati/Conferintelor Nationale ale Rectorilor. Unele
institutii au facut recent progrese considerabile in ceea ce priveste implementarea, sau au instituit deja un
sistem de lucru. Acest fapt este valabil si pentru unele universitati portugheze, cu toate ca in Portugalia exista
putin sprijin din partea autoritdtilor sifinantatorilor publici simai putind cooperare intre institutii.

In Polonia, doar trei universitati au inceput procesul de implementare, desi gradul de constientizare a
importantei sustenabilitatii financiare a crescutin cadrul universitatilor in ultimii ani.

In Croatia si Turcia discutiile cu privire la sistemul de calculare a costurilor totale in universitati au fost lansate in
cadrul proiectului EUIMA. Tn aceste tari, universitatile au depasit faza de planificare, iar unele chiar au inceput,
deja de 2 ani, faza de implementare. In Croatia si Turcia, universitatile si-au unit fortele pentru a dezvolta
proiecte comune, conduse de Consiliul de Tnvatamant Superior in cazul Turciei. Astfel, proiectul EUIMA a avut
unimpact considerabil asupra sistemelor sitarilor participante.

3.4 Lectii insusite

Analiza arata c4, in ultimii ani, s-au facut progrese considerabile in procesul de implementare a sistemului de
calculare a costurilor totale in universitatile europene. EUA a fost in masura sa contribuie la acest lucru prin
activitatea sa continua pe aceasta tema, incepind cu prima publicatie EUA in 2008 (EUA 2008). Atelierele
nationale si vizitele de studiu in cadrul proiectului EUIMA au promovat in continuare modelul de calculare a
costurilor totale in universitatile europene si au oferit practicienilor o platforma de insusire reciproca prin
schimb de experientad si bune practici. Dar, in ciuda acestor evolutii pozitive, exista inca prea multe institutii
care nu au posibilitatea de a identifica corect costurile totale sau folosi sistemul de calculare a costurilor totale
in mod corespunzator si strategic. Prin urmare, este extrem de important de continuat realizarea multor
activitdtisiacordarea sprijinului necesar pentru consolidarea progreselorobtinute.

Pentru a asigura dezvoltarea in continuare a sistemului de calculare a costurilor totale in universitatile
europene, o serie de cerinte trebuie indeplinite. La nivel de sistem, procesul trebuie sa fie sprijinit in doua
moduri: 1) direct, prin reformele cadrului legal de consolidare a autonomiei financiare a universitatilor, acolo
unde este necesar, prin acordarea de sprijin financiar pentru elaborarea si implementarea unui sistem de
calculare a costurilor totale, precum si prin acordarea unui sprijin educational, sub forma de formare a
personalului; 2) indirect, finantatorii publici ar trebui sa stimuleze elaborarea unor metodologii de calculare a
costurilor totale prin intermediul normelor de finantare care sa permita rambursarea costurilor reale. Dupa
cum au demonstrat mai multe programe de finantare nationale si PC7, acest lucru poate fi un factor decisiv in
acest procesimportantde schimbare.

Exemplele din diferite tari ne demonstreaza ca existda mai multe moduri de organizare a procesului de
implementare siimplicare a diferitor actori.in special, rolul autoritatilor publice sifactorilor de decizie in acest
proces poate lua diferite forme. In Marea Britanie, asa-numitele organisme-bufer au sustinut cu fermitate
procesul lainceput. In Irlanda, procesul a fost condus de catre universitati, dar sustinut de fonduri publice. Tn
timp ce in Suedia nu a existat nici un sprijin financiar suplimentar din partea guvernului, sprijinul politic s-a
manifestat prin acceptarea metodologiilor de calculare a costurilor totale de catre organele publice de
finantare a cercetarii.

Aceste exemple ne demonstreaza faptul, cd o abordare coordonata poate creste eficienta procesului, inclusiv
in termeni de costuri, si promoveaza transparenta si responsabilitatea, ca rezultat al cresterii increderii intre
finantatori si universitati. Mai mult, o abordare coordonata oferd oportunitatea de a simplifica normele s
procedurile de finantare, si creeazd un potential necesar pentru o abordare coerentd intre finantatori s
imbunatdtirea sistemului de finantareinansamblu.
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4 La nivel institutional: bune practice
de implementare a costurilor totale

Procesul de implementare a sistemului de calculare a costurilor totale la nivel institutional variaza de la o
universitate la alta, si depinde de o varietate de factori externi si interni. In timp ce principiile comune pot fi
foarte utile, este, totusi, important sa fie respectata diversitatea institutionald, iar procesul si modelul sa fie
ajustate la nevoile specifice ale fiecarei institutii. Harta indicativa elaborata de cétre EUA ajuta la structurarea
procesului de implementare (EUA 2008 : 73-77). Odata ce obiectivele au fost definite la nivel strategic, o analiza
de stare ar trebui efectuatd in scopul evaluarii diferitor aspecte ale profilului institutional (in ceea ce priveste
structura costurilor, gradul de autonomie, surse de finantare, etc). Este necesar ca acest exercitiu sa fie completat
de oanalizd exterioard. Aceasta cuprinde o investigare a mediului de parteneriat sia oportunitatilor de finantare,
precum si identificarea bunelor practici si oportunitdtilor de cooperare cu alte universitati, organismelor de
finantare si autoritatilor publice. Astfel, conducerea va initia procesul prin stabilirea managementului de proiect
sialocarea resurselor financiare siumane. Urmatorii pasi vor avea drept scop identificarea necesitatii si pentru ce
aspecte ar putea fi nevoie de ajutor si consiliere externa.

4.1 Factoricomunidesucces

Necesitateaimplicarii organelor de conducere si unei comunicari eficiente

Implicarea organelor de conducere a universitatii este una dintre conditiile esentiale pentruimplementarea de
succes a sistemului de calculare a costurilor totale. E necesar de stabilit obiective clare pentru implementareala
nivel strategic. Prin urmare, echipa de conducere trebuie sa expuna o viziune clara (cu privire la rezultatele
scontate). In continuare, trebuie sa fie analizate potentialele obstacole in calea implementarii sistemului de
calculare a costurilor totale, si abordate in mod proactiv si sistematic in cadrul intregii institutii. Este rolul
conducerii de a promova o abordare coordonata prin implicarea intregii comunitati universitare si de a
comunica cu diferite unitati administrative implicate in implementare. De asemenea, organele de conducere au
misiunea de a comunica in exterior si de a coopera cu alte universitati, finantatori si autoritdti publice pentru a
sprijiniacest proces complex de schimbare cu reformele legislative si politice necesare.

Exemplu: Coimbra

Universitatea din Coimbra este un exemplu al unei institutii, in care angajamentul echipei de conducere a
reprezentat cheia succesului in implementarea costurilor totale. In anul 2000, universitatea a lansat procesul de
elaborare aunei metodologii de calculare a costurilor pe activitdti. Nu a existat nici un sprijin extern (financiar sau
de altd naturd), implementarea acestui proces fiind posibild numai datoritd capacitdtilor financiare ale
universitdtii siangajamentului puternical conduceriiuniversitare. Managementul de top a simtit necesitatea de
aplicare a unui instrument de management strategic pentru a sprijini alocarea eficientd a resurselor, a intelege
factorii de cost institutionali, a aplicd o abordare coerentd in planificarea, monitorizarea si evaluarea
performantei institutionale. De la bun inceput, conducerea institutionald a solicitat angajamentul organelor de
conducere la nivel de facultate. Acest angajament a fost important deoarece facultdtile sunt responsabile
pentru datele si pentru decizii specifice privind sistemul de contabilitate, distribuirea timpului, normele de
incadrare (numdrul efectiv de ore de predare ) si alocare. In plus, echipa de elaborare a proiectului a fost
sponsorizatd de cdtre organele de conducere si s-a aflat in sediul administratiei universitatii. Aceasta a fost o
echipd micd de oameni proactivi siimplicatiin mod serios, cu competente specializate. De la bun inceput, a fost
acordatd o importantd deosebitd unei comunicdri clare, continue si eficiente intre diferite grupuri si niveluri de
organizare, fapt care a contribuit laimplementarea cu succes a costurilor totale.
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Dezvoltarearesurselorumane

In ultimul deceniu, mai multi factori, cum ar fi noile cerinte si activitti, evolutia misiunilor universitatilor si
mediul tot mai competitiv au dus la transformarea sistemului de invatamant superior. Aceastd schimbare a avut,
deasemenea, unimpactasupraroluluide lider universitar, a resurselor umane si abilitatilor necesare (EUA 2011c:
54). Acelasi lucru este valabil si pentru managementul financiar al universitatilor, si mai exact pentru
implementarea si utilizarea sistemului de calculare a costurilor totale.

Atat implementarea sistemului de calculare a costurilor totale cat si functionarea si utilizarea lui necesita
pregatire profesionald si personal cu experientd. In activitatea anterioara a EUA privind implementarea
sistemului de calculare a costurilor totale, schimbul de cunostinte intre universitati a fost evidentiat ca fiind un
mecanism deosebit de eficient (EUA 2008: 55) si bine adaptat la nevoile specifice ale sectorului. in timpul
vizitelor de studiu si atelierelor de lucru organizate in cadrul proiectului EUIMA, consultanta "de la sector la
sector" s-a dovedit din nou a fi utila. Specificitatile mediului educational si de cercetare necesitd o intelegere
profunda pentru aimplementa si aplica modelul de calculare a costurilor totale in mod adecvat. in unele cazuri,
acesteaar puteaavea nevoie de sprijin extern side consultanta, in special la etapa initiala deimplementare.

Este deosebit deimportant ca sistemul de calculare a costurilor totale sa fie utilizat in mod rational si intr-un mod
care nu afecteaza scopurile principale ale activitatilor universitatilor. Datele trebuie sé fie interpretate in mod
corect, astfel incat sa fie trase concluzii corecte. Prin urmare, personalul administrativ trebuie sa fie capabil sa
stabileascad legaturi intre rezultatele financiare, implicatiile strategice pe termen lung si deciziile individuale de
proiect. Acest lucru necesita cunostinte speciale si o gama largd de competente, pe care personalul
administrativ trebuie sd le posede in vederea aplicarii eficiente a rezultatelor si comunicarii cu personalul
academic.

Pe termen lung, universitatile trebuie sa creeze strategii, care ar putea atrage personal cu inalta calificare pentru
managementul financiar si strategic al institutiilor de invatamant superior. Functia financiara ar trebui sa
evolueze dela o "functie de conformitate”, la o "functie facilitator’,implicatd in dezvoltarea strategica a institutiei
(EUA2011¢:70).

Principii comune - modele diferite

Desi e posibil de stabilit principii de baza comune pentru calcularea costurilor totale, exista modele diferite in
ceea ce priveste structura siimplementarea lor. Abordarea de tip "marime-unica-pentru-toti" nu este adecvata.
Diversitatea sistemelor de calculare a costurilor totale ar trebui sa reflecte diversitatea profilurilor institutionale
si misiunilor lor. Metodologiile de alocare a timpului reprezinta un bun exemplu din varietatea de instrumente
posibile. Timpul folosit poate fi mdsurat prin fise de pontaj, anchetarea personalului, interviuri cu personalul,
crearea profilului personal si a altor instrumente. Datele reale utilizate pot parveni din diferite surse si pot fi
colectate pentru intervale de timp diferite. Fiecare universitate trebuie sa stabileasca cele mai adecvate
instrumente, in functie de contextul in care opereaza. Modelul de calculare a costurilor totale, prin urmare,
reprezintd uninstrumentflexibil, care trebuie sa fie adaptat la profilul uneiinstitutii.

4.2 Configurarea unei metodologii de calculare a costurilor

Procesul de elaborare a unei metodologii de calculare a costurilor trebuie sa inceapa prin identificarea acelor
activitati, costul carora va fi ulterior apreciat. Aceasta necesitd, de asemenea, alegerea de obiecte de cost si
definirea determinantilor de cost pe baza céarora poate fi elaborata o metoda de alocare. Proiectul trebuie sa
asigure colectarea de date adecvate si eficiente. Acest proces poate solicita o cantitate mare de timp, in functie
de disponibilitatea si calitatea datelor. Pentru ca datele obtinute sa mdsoare costurile intr-un mod cuprinzator si
eficient, e necesar de implementat mecanisme de asigurarea a calitatii adecvate (pe parcursul intregului ciclu al
proiectului). Odatd ce modelul a fost implementat, pot fi necesare precizari si ajustari, in functie de modul si
scopul utilizarii datelor.

Aceastd sectiune contine exemple ale unor universitati din Europa, care au implementat deja modelul de
calculare a costurilor totale. Ea descrie modul, in care aceste institutii si-au elaborat metodologiile de calculare a
costurilor, provocarile cu care s-au confruntat si modul in care au reusit sa le depaseasca. Aceste exemple le
furnizeaza institutiilor, care se afla in proces de elaborare a costurilor totale, informatii practice si ilustreaza cele
maiimportante aspecte, care trebuie luate in considerare in timpul implementarii.



UNIVERSITATI FINANCIAR SUSTENABILE — COSTURI TOTALE: PROGRES S1 PRACTICA

Universitatea din Amsterdam (NL)
Fondatain 1632 aproximativ 33.000 de studenti maimultde5000de angajati universitate comprehensiva

Implementarea costurilor totale in Universitatea din Amsterdam a fost realizatd datoritd unei dorinte puternice a
consiliului de administrare de a rationaliza procesul de luare a deciziilor financiare in cadrul universitatii, pe baza
informatiilor adecvate cu privire la costul real al activitatilor. Aceasta activitate a fost, de asemenea, o parte dintr-
0 gama mai larga de masuri, ce avea drept scop instituirea unor structuri noi de guvernare si bugetare in cadrul
universitatii.

In paralel cu implementarea metodologiei de calculare a costurilor totale, a fost realizatd o reorganizare
completa a tuturor unitatilor de sprijin: majoritatea membrilor personalului de sprijin au fost grupati intr-un
numar mai mic de unitati centrale de servicii mixte. Aceste unitati au fost infiintate cu scopul de a spori eficienta
internd, dar, de asemenea, de a actiona in calitate de determinant de cost. Din 2006, unitdtile de servicii mixte
trebuie sa-si recupereze costurile integrale prin taxarea serviciilor pentru clienti interni, in functie de numarul de
unitati de servicii livrate la tarife evaluate. Aceste taxe sunt stabilite anual de catre consiliu. In acelasi timp,
modelul de finantare intern a fost revizuit.In cazul noului model, mai mult de 90 % din grantul primit de laguvern
si veniturile colectate din taxele de scolarizare se repartizeaza la nivelul facultatilor. Distributia se bazeaza in
special pe principii de rezultate sau de performanta, care, in principiu, reprezinta si parametrii nationali de
finantare. Politicile interne, obiectivele si scopurile impuse fata de activitatile de cercetare si predare ajuta la
distribuirea corectd a acestoralocdri.

Toate facultatile vor vedea acum in rapoartele lor financiare ca variatiile in utilizarea de facilitati si servicii au
impactdirectasupra costurilor lor si, prin urmare, asupra bugetului disponibil pentru predare si cercetare.

Implementarea unei metodologii de calculare a costurilor totale adecvate a constituit un element-cheie in
procesul de acordare diferitor facultati si unitati descentralizate a intregii responsabilitati pentru bugetul lor.
Tabelul de maijos prezinta unele dintre cele maiimportante elemente ale sistemuluifinanciar actual:

Tabelul 1. Elemente importante ale sistemului financiar al Universitdtii din Amsterdam

Sta ea costurilor Alocarea bugetara
Centru de cost Determinant de cost m Parametri bugetari

Facilitati pentru studenti, admitere, # Studenti Predare # EC de catre studenti
auditorii
Biroul de evidentd a personalului # personal angajat # Diplome de masterat
Birou de evidenta financiara # facturi procesate # Studentii anului |
Departament TIC # statii de lucru Cercetare # Teze de doctorat
Biblioteca universitara # personal academic % din venit pe baza de
angajati cu program contract
deplin
Imobiliare, facilitati legate de spatiu #mp # Diplome de masterat

Urmatoarele principii au fost utilizate in proiectarea si implementarea in continuare a sistemului de calculare a
costurilor totale in sistemul financiar al universitatii:

a) Toate costurile din universitate trebuie sa fie justificate in dependenta de faptul daca ofera, in mod direct sau
indirect, valoare addugata pentru predare sau cercetare. Pentru a pune in aplicare acest principiu in
procedura sa, bugetul Universitatii din Amsterdam foloseste foi de alocare a costurilor intr-un format strict,
care arata modulin care toate elementele de cost se referd la predare si cercetare;

b) Alocarea bugetara si veniturile din contract sunt concentrate exclusiv la institutele de predare si cercetare ale
facultatilor: acestea sunt centre de profit, toate celelalte unitati si departamente sunt centre de costuri
functionale;

c) Timpul folosit de personalul academic este determinantul de cost primar in alocarea costurilor pentru predare
si cercetare. Ratele totale ale costurilor sunt exprimate in euro pe ora (Euro/ h) si constau in costurile de personal
si componentul de cost indirect. Acesta din urma este, de asemenea, exprimat in Euro / h (nuin % din costurile
directe de personal), deoarece acest lucru indica mai bine relatia cu aceste costuri decat pozitia sau vechimea
angajatului;
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d) Diferentele intre ratele costurilor totale sunt justificate de diferentele semnificative in costuri. Prin urmare,
Universitatea din Amsterdam aplica rate diferite (componente de ratd), in functie de nivelul de salarizare,
structura costurilor indirecte din diferite departamente academice si costurile indirecte specifice aferente
activitatii de predare sau cercetare;

e) Sistemul are ca scop informarea in luarea deciziilor la toate nivelurile de organizare. Prin urmare, toate
principiile de alocare bugetara si fixare a costurilor au fost integrate in sistemul financiar. Rapoartele
financiare interne sunt actualizate lunar si toti decanii, directorii si managerii au acces la un sistem de
managementelectronic de informare si trebuie sa tind cont de cifrele prezentate acolo.

O analiza, efectuata la sase ani dupa introducerea sistemului de calculare a costurilor totale ca parte a unui
model de conducere modernizat, arata cd beneficiile aduse de acest sistem au depasit preocuparile initiale ale
majoritatiimembrilor comunitatii universitare. A fost stabilit un nou mod de a gandiside aactiona.

Unele dintre schimbarile pozitive sunt:

a) Nivelul de constientizare cu privire la costuri a crescut si a sporit creativitatea la toate nivelurile organizatorice
in reducerea costurilor si cresterea eficientei;

b) Luarea deciziilor este in mod inerent mai bine orientata spre activitati didactice si de cercetare: mai putine
eforturi se pierd in procesul de negocieri interne, deoarece alocarea bugetara si fixarea costrilor se
concentreaza pe crearea de valoare adaugata in activitatile de bazs;

¢) Contributia universitatii la activitati care nu sunt contractate sau subventionate in baza costurilor totale este
vizibila si transparenta: subventiile pentru activitatile contractuale, implicite sau ascunse anterior, devin
explicite si transparente. Datoritd acestui fapt, capacitatile de negociere cu partenerii externi (inclusiv
Ministerul Educatiei) s-au consolidat.

d) Universitatea din Amsterdam a fost in stare sd reduca considerabil personalul de sprijin financiar, deoarece
procedurile financiare au fost normalizate si integrate in sistemul financiar. Mai mult, in ultimii sase ani a fost
realizatd o reducere totald de aproximativ 20 % din costurile de sprijin.

Universitatea din Helsinki (FI)

Fondata in 1640 in Turku, transferata la Helsinki in 1828 37.000 de studentii 8 600 de angajati universitate
comprehensiva

Al 7-lea Program Cadru al Uniunii Europene a prevazut o procedura de declarare a costurilor indirecte bazate pe
costuri reale, ceea ce a permis universitatilor sa obtina o rambursare mai mare bazata pe o metodologie
certificata. Aceasta a fost urmatd de decizii similare luate de cdtre Academia din Finlanda si TEKES, doud mari
organisme de finantare a cercetdrilor in Finlanda. Prin urmare, Universitatea din Helsinki a initiat mdsuri in
vederea implementarii unei metodologii care sa permitd identificarea costurilor totale de cercetare. Costul total
al unui proiect de cercetare include toate costurile directe si indirecte de personal, administrare, servicii de
suport, instalatii si echipamente. Abordarea selectatd pentru identificarea si alocarea costurilor totale pentru
cercetare se bazeaza pe o metodologie de calculare a costurilor pentru activitati.

Preconditii

La sfarsitul anilor '90 Universitatea din Helsinki a inceput crearea unei baze de date. Zece ani mai tarziu, la aceasta
baza de date pot fi transferate zilnic informatii din principalele sisteme IT centrale, cum ar fi contabilitate (SAP),
resurse umane (inclusiv salarii) si informatii despre studenti. In afard de aceasta, a fost introdus sistemul de
alocare a timpului de lucru (SoleTM), si a fost folosit de cele mai multe unitati universitare incepind cu anul 2009.
Informatiile din SoleTM sunt, de asemenea, transferate in baza de date. Accesul la toate informatiile vitale din
acest sistem a fost foarte important pentru proiectarea unei metodologii de calculare a costurilor totale. Este mai
usor de elaborat rapoarte folosind informatii din mai multe sisteme atunci cand datele sunt stocate intr-o
singurd baza de date.
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Domenii de activitate si determinantide cost

Una dintre sarcinile initiale a fost definirea domeniilor de activitate si alegerea determinantilor de cost pentru
calcularea costurilor totale. Ministerul Educatiei si Culturii a definit principalele domenii de performanta pentru
Universitatile finlandeze:

¢ predarea

* cercetarea

¢ interactiuneasociald

e activitatiartistice (nu la Universitatea din Helsinki)

Alte activitati reprezinta servicii administrative, de sprijin si costurile acestora trebuie sa fie alocate la activitatile
de baza folosind determinantii de cost precum:

¢ timpdelucru efectiv

* persoane-ani

* numadrdestudenti

* numadrde proiecte de cercetare

Numadrul de metri patrati de spatiu a fost considerat ca un determinant de cost pentru chirie si alte cheltuieli
pentru facilitati. Cu toate acestea, s-a decis alocarea timpului de lucru efectiv, deoarece rezultatul a fost mai mult
saumai putin acelasi; nu are rost sa faci modelul mai complex, prin cresterea numarului de determinanti de cost.

Salarii si costuri salariale aditionale

Salariile au fost atribuite la domenii de activitate, utilizand informatii din sistemul de alocare a timpului de lucru.
Timpul de lucru inregistrat pentru fiecare persoana a fost dublat la salariul angajatului din baza de date, iar
costurile salariale au fostalocate ladomenii de activitate, utilizind aceleasi proportii ca si in cazul inregistrarilor
timpului de lucru. Timpul de lucru inregistrat este timpul de lucru efectiv, si nu include absente plétite, cum ar fi
concediul anual si concediul medical. Aceste costuri de personal aditionale sunt incluse intr-o rata salariala a
costurilor, care include, de asemenea costuri salariale obligatorii, cum ar fi prevederile privind securitatea sociala
si pensiile in conformitate cu legislatia nationala si contractele colective.

Informatiile cu privire la absentele platite sunt disponibile in sistemul de resurse umane, iar informatiile cu
privire la asigurarea obligatorie sunt inregistrate in SAP. La etapa initiala de alocare a costurilor specifice de
personal la activitatile de baza, au fost utilizate costuri salariale aditionale. Mai tarziu, a fost stabilita o ratd medie
salariala de 53,3%, pe baza ratelor specifice per unitate. Aceasta rata medie este aceeasi in cadrul universitatii si
este folosita atunci cand se aplica pentru raportarea finantdrii proiectelor in baza costurilor totale. Aceasta rata
este recalculatd anual, dupa ce conturile pentru anul precedent suntinchise si toate celelalte informatii necesare
sunt disponibile. Schimbarile in 2009 si 2010 au fost nesemnificative, iar rata salariald a fost ajustata la 55%
incepand cu 1ianuarie 2012.

Costurile pentru administrtia centrala

Costurile pentru administratia centrala trebuie, mai intai, alocate la unitdtile academice. O parte din costuri pot fi
alocate atat la activitdti academice cat si la activitatati de baza, cum ar fi costuri pentru studenti si sprijin pentru
cercetare. Costurile pentru sprijinul studentilor au fost alocate la unitatile academice cu predare in functie de
numarul de studenti in calitate de determinant de cost. Determinantul de cost pentru sprijinul activitatilor de
cercetare a fost numarul de proiecte de cercetare. Restul costurilor pentru administratia centrald au fost alocate
la unitatile academice, folosind persoane-aniin calitate de determinant de cost.

Activitati de sprijin

In afata de costuri administrative, au fost identificate costurile pentru activitati de sprijin, inclusiv centrul de
studiere a limbilor si biblioteci. Costurile pentru centrul de studiere a limbilor au fost alocate la unitatile
academice, folosind numarul de studenti ca determinant de cost. Costurile pentru biblioteci au fost alocate,
folosind formula persoane-ani in calitate de determinant de cost. Exista cateva alte unitati prestatoare de
servicii, cum ar fi centrul de animale de laborator, dar serviciile lor se tarifeaza pe plan intern, si au fost, prin
urmare, dejainclusein costurile unitare academice.

Unitatiacademice

Costurile totale pentru unitatile academice au fost alocate la activitatile de baza, fie in mod direct sau indirect,
prin folosirea timpului de lucru efectiv in calitate de determinantde cost. Costurile de sprijin a studentilor si
activitatilor de cercetare, costurile pentru centrul de studiere a limbilor, precum si alte cheltuieli de predare side
cercetare au fost alocate direct la domeniile de activitate. Costurile pentru facilitati au fost alocate la unitati prin
chiriiinterne. O parte din costurile pentru sali de predare si laboratoare de cercetare ar putea fi alocate direct la
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activitati. Costurile ramase pentru facilitati si costurile de administrare generala (centrale silocale, precum si alte
costuri care nu au putut fi alocate direct) au fost alocate la domeniile de activitate care folosesc timpul de lucru
efectivin calitate de determinant de cost.

Stabilirea unorrate generale de costuriindirecte

Atunci cand costurile totale au fost alocate la unitati academice, iar in cadrul acestor unitdti, conform domeniilor
lor de activitate, rezultatele au fost analizate pentru a stabili o rata generald a costurilor indirecte pentru
cercetare, care urma sa fie adaugata la costurile salariale totale. Asa cum este descris mai sus, costurile salariale
totale constau in costuri pentru timpul de lucru efectiv si salariul aditional, inclusiv rata de absente platite si
dispozitii obligatorii. Universitatea din Helsinki acopera toate domeniile de studii, cu exceptia facultétilor de
inginerie si administrarea afacerilor. Era evident ca ratele generale de costuri indirecte putea varia intre unitatile
academice. Stabilirea unei rate a costurilor indirecte pentru intreaga universitate ar fi fost prea simplist.
Universitatea este situata pe patru campusuri din Helsinki si unitatile academice cu structuri de costuri similare
sunt situate pe acelasi campus. Prin urmare, a fost posibil sa se stabileasca rate costurilor indirecte pentru
cercetare pentru fiecare campus cu exceptia unui singur: variatia in structura costurilor intre facultatile din
campusul Campus-ulViikki era de asa natura, incata fost necesar sa se stabileascad a doua rate.

Conform datelor financiare din 2008, ratele de costuri indirecte pentru cercetare la Universitatea din Helsinki au
fost intre 84% si 112%, in functie de campus si domeniu. Calculele bazate pe datele financiare din 2008 au fost
actualizate anual. Variatiile au fost minore in 2009 si 2010 si ratele de costuri indirecte au ramas aceleasi. Totusi,
calculele pe baza datelor financiare din 2011 au ardtat ca ratele au trebuit sa fie ajustate la 1 ianuarie 2012.
Modificarile de datoreaza in mare parte cresterii salariale si costurilor mai mari pentru facilitati. Ratele costurilor
indirecte variaza intre 93 % si 128 %. In acelasi timp, ratele costurilor indirecte pentru predare au fost calculate si
s-au dovedit a fi mult mai mari decat ratele pentru cercetare si variaza intre 114 % si 150 %. Analizele ratelor nu
sunt finalizate, dar printre motivele cresterii ratelor sunt costurile pentru sdlile de curs. Tarifele includ costuri
pentruunanintreg, intimp ce sdlile de curs sunt utilizate mai putin, sau chiar deloc, in decursul a patru luni pe an.

ColegiulTrinity din Dublin (CTD)

Fondatin 1592 16747 de studentiin2010/11 2860 angajaticu normdintreagad universitatecomprehensiva

Abordarea aplicata de Colegiul Trinity din Dublin

Colegiul Triity din Dublin face parte din grupul celor sapte universitatiirlandeze care au elaborat o metodologie
generica de calculare a costurilor economice totale (FEC). Dupa stabilirea grupului national de conducere, au
fostformate sidoua grupurilocalein cadrul CTD:

* Un grup local de conducere, prezidat de catre sponsorul/responsabilul de proiect (un cadru didactic
superior in cadrul universitatii), si format din managerul de proiect FEC, un cadru didactic de la fiecare
facultate si ctivareprezentantiai serviciilor auxiliare (de exemplu, finante, IT, resurse umane, cercetare).

* Un grup de lucru infiintat sub conducerea managerului de proiect FEC, care cuprinde reprezentanti ai
fiecarui domeniu responsabil pentru furnizarea de informatii si de date pentru proiectul FEC.

Pe baza cadrului conceptual si deciziilor luate de catre grupurile nationale si locale, o echipa mica din cadrul
biroului de finante a preluat apoi responsabilitatea pentru exploatarea si livrarea rezultatelor sistemului FEC,
fiind sustinuta de grupuri de conducere side lucru.

Modelulirlandez de calculareaa costurilor economice totale (FEC: full economic costing)

Modelul FEC este consecvent in cele sapte universitatiirlandeze, si aloca toate costurile la activitatile primare ale
universitatii, adica predare, cercetare si alte activitati. Acest fapt poate fiimpartitintr-un proces de sase etape:

Etapa 1: costurile / resursele sunt identificate din rapoartele financiare si apoi se efectuaza doua ajustari ale
costurilor specifice FEC, precum si o serie de alte ajustari (de exemplu pensii), pentru a permite comparabilitatea
rezultatelor. Ajustarile specifice FECsunt:

I. Finantare si investitii - pentru a acoperi costurile de imprumut (procent), costurile de oportunitate pentru
numerar institutional utilizat la finantare si surplusul pentru rationalizarea si dezvoltarea capacitatilor si
abilitatilor de afaceri ale institutiei.

II. Infrastructura - pentru a reflecta costurile totale pe termen lung necesare mentinerii infrastructurii intr-o
stare sigura sifunctionald, conform normelor necesare pentru a fi competitiva in sector.
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Etapa 2: Costurile FEC sunt alocate la unitdtile academice (de exemplu, facultati, scoli si discipline, in cazul CTD),
folosind determinanti de cost stabilitide comun acord. De exemplu:

¢ Tlprinintermediul a trei grupe - (i) costurile specifice pentru o unitate academica se aloca direct la unitatea
data; (ii) costurile de infrastructurd pe baza de metri patrati; si (iii) toate celelalte costuri alocate in baza de
personal sistudenti cu frecventa.

« Edificii/proprietati pe baza de metri patrati calculati in dependenta de tipul de spatiu ocupat, de exemplu
laborator supra-solicitat, laborator, sald de clasa/birouri, depozit/magazie.

Administratia centrald—in 2009/10 costurile pentru administratia centrald au fost divizate in doua grupe de
cost: cercetare si toate celelalte costuri. S-a convenit ca pentru perioada 2010/11 si anii urmatori vor fi create
cincigrupuri de costuri pentru administratia centrald. Acestea sunt costurilegate de studenti; costurilegate
de personal; costuri legate de studenti internationali; costuri legate de cercetare si toate celelalte costuri cu
factoride cost diferiti pentru fiecare grup.

Etapa 3: Costurile FEC pe unitati universitare sunt alocate in trei categorii (predare, cercetare si altele), si suntin
continuare sub-impartite in noua grupuri de cost pe activitati academice. Aceasta alocare este determinatd in
primul rand de Activitatile Academice de Profil (AAP), care sunt compilate de catre personalul academic si
reprezinta unul dintre factorii- cheie utilizati in procesul de calculare a FEC. Alti determinanti sunt costurile de
personal AAP (acest factor se bazeaza pe costuri de personal din cadrul unei unitati academice, care sunt in
general bazate pe procentul din AAP, dupd cum s-a mentionat maisus), studenti cu frecventd, etc.

Etapa 4: AAP 9: costurile de administrare si gestionare sunt alocate la toate celelalte opt grupuri de costuri
pentru activitatiacademice conduse de costurile de personal AAP.

Etapa 5: AAP 5 si 6: costurile pentru cercetare (fara sponsorizare externa a elaborarilor, cercetdrilor si altor
activitati stiintifice) sunt atribuite la trei grupuri de costuri pentru activitati academice de predare, determinate
de numarul de studentila studii cu frecventa.

Etapa 6: Rezultatele calculdrii costurilor economice totale sau complete se obtin luind in considerare:

* Costul per student la studii cu frecventd conform categoriei domeniului de formare stabilit de AlS
(Autoritatea Invatamantului Superior) (AAP 1,25i 3)

 Rata costuluiindirect pentru cercetare (AAP 4)
¢ Costul universitartotal al altor activitati generatoare de venituri (AAP 7)
¢ Costul universitar total pentru servicii clinice (AAP 8)

Rezultate FEC

CTD si alte sase universitati au inregistrat primele rezultate ale utilizérii FEC in luna iunie 2011 pentru anul
academic si financiar 2009/10. Cu toate acestea, deoarece au existat probleme semnificative in ceea ce priveste
intrdrile de date si, in special, de date privind Activitatile Academice de Profil (AAP), aceste rezultate sunt
considerate cafiind doar un set de date preliminare.

UniversitateaTehnica din Dresden (UTD)

Fondatd in 1828 ca Scoald Tehnicd Saxond Regald pind la re-unificarea Germaniei in 1990: dedicata stiintei si
ingineriei Astdzi: universitatecomprehensiva 36.000de studenti maimultde 8500de angajati

Factorii determinantiai utilizarii costurilor complete

Ca raspuns la mediul national si international in schimbare, marcat de intensificarea concurentei, conducerea
universitatii a identificat necesitatea revizuirii abordarilor de management institutional. Nevoile interne ale
universitatii de informare si control, noile aborddri 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 fiscald germana au reprezentat factorii determinanti in aplicarea unei metodologii bazate pe costuri
totale/complete.
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Elaborarea unei metodologii de calculare a costurilor

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, cd ar fi mai bine ca
UTD sa elaboreze propriul model de calculare a costurilor, luind in considerare nevoile specifice ale universitatii,
decat sa adopte careva modele aplicate la alte institutii. Experientaindelungata a UTD in domeniul contabilitatii
costurilor a reprezentat un avantaj in elaborarea metodologii de calculare a costului total/complet, care sa
corespunda cerintelor si conditiilor actuale.

Tntre 1996 si 1998 modelul de calculare a costurilor afost elaborat trecind prin cinci etape majore:
1.Alocarea cheltuielilor de exploatare gestionate la nivel central

2. Alocarea costurilor de administrare, centrale si alte unitati ale UTD pe baza numdrului de angajati, spatiu
utilizat si studentiin calitate de determinanti de cost pentru activitatile de cercetare sau predare

3. Alocarea costurilor pentruinstitutele si birourilor decanilor la activitdtile de cercetare sau predare
4. Alocarea costurilor de personal finantate de stat, utilizand mecanismele de alocare a timpului
5.Alocarea costurilor de predare la diferite programe de studii

Incepand cu anul 2000 UTD a implementat acest model si software-ul care a fost elaborat in paralel. Pentru a
imbunatati sistemul de alocare a costurilor de personal finantate de stat, este planificatd implementarea unui
nou mecanism de alocare de timp pentruanul 2013.

Dezvoltareain continuare

Incepand cu 2010, dezvoltarea continua a sistemului a fost determinati de normele privind ajutoarele de statale
UE si legea fiscald a Germaniei. In acest context, era necesar de facut o distinctie "bazaza pe audit" intre
activitdtile economice, adica in care oamenii de stiinta din cadrul UTD concureaza intr-o piata deschisa, si
activitatile non-economice.

Primul obiectiv a fost de a identifica mai bine costurile pentru activitatile economice cu finantatorii externi, care
reprezintd in jur de 10% din fondurile externe ale UTD, dar afecteaza mai mult de 60% din profesori. Cu toate
acestea, clasificarea activitatilor externe s-a dovedit afi o provocare.

Prin urmare, afost elaborat un sistem de testare in doud etape de un grup de lucru format din sefiii administrativi
ai universitatilor germane impreund, personal academic si administrativ al UTD. Acest sistem permite
clasificarea proiectelor si activitatilor cu finantare externa in zece grupe: finantare publica a tertilor, predare,
cooperare in cercetare, contracte de cercetare, servicii de cercetare, donatii, sponsorizari, licente si brevete,
inchiriere de infrastructura si alte activitati. Definitiile clare si distincte permit intregului personal universitar
gruparea activitatilor finantate din exterior in aceste categorii. Cea de-a doua etapd, sistemul de testare permite
clasificarea acestora in activitati economice si non-economice, cu respectarea aspectelor fiscale. Un alt sistem a
fost elaborat pentru a permite oamenilor de stiinta al UTD calcularea si bugetarea activitatilor lor economice.
Ambele scheme au fostimplementate pe deplinincepind cuanul 2012.

4.3 Mecanisme dealocareatimpului

Unul dintre aspectele fundamentale care stau la baza elaborarii metodologiei de calculare a costurilor totale se
referd la identificarea si masurarea determinantilor de cost. Pentru universitdti, determinantul cel mai relevant
este timpul personalului. Identificarea acestui timp si alocarea lui pe diverse activitati, fie ele de predare sau
cercetare, este, deseori, cea mai controversata parte in procesul de calculare a costurilor. Exista o presupunere ca
inregistrarea timpului prin foi de pontaj zilnice sau sdptamanale este necesara pentru o identificare precisa a
timpului, in realitate, exista multe metode diferite, cum ar fi sondaje de personal, interviuri, esantionare sau
profilare, toate aceaste fiind in stare sa furnizeze date suficient de exacte pentru calcularea costurilor bazate pe
activitati. Oricare ar fimetoda selectata, existad trei principii fundamentale care trebuie respectate:

In primul rand, este "activitatea", care se masoard, nu "obiectul” (de exemplu, timpul folosit la pregatirea unei
prelegeri, nu timpul folosit la predarea unui curs, din moment ce prima este o singurd activitate in timp, pe cind
acea din urma poate implica un numar de activitati, sau timpul folosit la elaborarea unei cercetari finantate din
fonduri publice, si nu timpul folosit la un proiect de cercetare specific). In al doilea rand, modelul ales trebuie sa
fie eficient siaplicatin mod consecventintimp.in al treilea rind, metodologia si obiectivele exercitiului ar trebui
sd fie comunicate in mod clar comunitatiiimplicate.
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Esteimportant cafiecare institutie sa-si aleaga metoda care functioneaza cel mai bine in mediul sdu. Pe baza unei
analize amai multor institutii avansate, pot fi date urmatoarele recomandarigenerale:

¢ Metoda nu trebuie sa fie prea complexa: o selectare automata a fiselor de timp ar putea fi foarte utild in
aceasta privinta;

* Este nevoie deflexibilitate siadaptabilitate pentru diferite scopuri, cum ar fi posibilitatea de a avea mai multa
informatie detaliatd despre personalul care lucreaza la finantarea proiectelor;

* Acceptarea de catre comunitatea academica este importantd, deoarece contribuie la cresterea participarii,
ceeaceeste necesar pentru a obtine date solide din punct de vedere statistic;

* Trebuie derecunocutfaptul ca nu totul poate fimasurat cu precizie.

Universitatea din Amsterdam (NL)
Fondatain 1632 aproximativ 33.000de studenti maimultde 5000de angajati universitate comprehensivd

Costurile de personal reprezinta elementul-cheie. Deoarece salariile sunt platite lunar, aceste cheltuieli au in
calitate de determinantde cost timpul.

Cele mai multe din costurile non-personale legate de instalatiile utilizate de catre personal, de asemenea, sunt
proportionale cu timpul (de exemplu, chirie, energie, curatenie, depreciere, interes, etc). Astfel mdsurarea
timpului folosit in activitatile de personal (academic) a fost considerata a fi cea mai potrivitd metoda in orice
alocare a (majoritatii) costurilor in universitate. Cu toate acestea, deoarece universitatile din Olanda nu au
obligatia de a indica separat costurile (totale) de predare si cercetare in raportul lor anual, pana de curand nu a
existat nici o presiune pentru a punein aplicare un sistem de alocare de timp. Universitatile au raportat cu privire
la elemente de cost (costuri de personal, cheltuieli materiale, etc), precum si centre de cost (facultati, unitati de
sprijin, etc.) Nu era nevoie sa raporteze cu privire la obiectele finale de costuri (predare, cercetare si alte activitati).

Cand procentul de cercetdri pe baza de contract a atins un nivel considerabil din toate activitatile universitare,
situatia s-a schimbat. Necesitatea unui sistem care ar separa costurile pentru diferite activitdti a devenit mai
urgenta, deoarece majoritatea conditiilor contractuale cereau rapoarte detaliate privind costuri de proiecte de
cercetare realizate pe bazd de contract. La acel moment o mare parte din universitati olandeze a inceput sa
elaboreze un sistem maidetaliat de distributie a timpului.

In anii '90 Universitatea din Amsterdam a inceput cu o procedura simpla, care se aplica la rezultatele sistemului
de salarizare: o parte din costurile salariale ale unui angajat in proiect (implicat intr-un proiect de contract cu
conditii specifice de raportare a costurilor) a fost separata siincarcatd intr-un cont separat al proiectului, pentru a
reprezenta cantitatea de timp folosita in cadrul proiectului in conformitate cu acordul de contract. De-a lungul
timpului, s-au descoperit doua dezavantaje ale acestei abordari: a) nu reflecta real (efectiv) timpul folosit, si b) din
proiecte se platesc doar costurile directe de personal (salarii brute).

Majoritatea partenerilor contractuali nu acceptd pre - calcule sau ipoteze: ei sunt dispusi sa recupereze doar
costurile bazate pe date reale, care reflecta costurile timpului efectiv lucrat. Unii parteneri contractuali accepta
costurile in functie de calcularea costurilor totale. Incapacitatea sistemului initial de a combina aceste doua
principiiaimpus Universitatea din Amsterdam sa-si restructureze complet sistemul de calculare a costurilor.

Tn acest proces de restructurare s-a recunoscut ca este util sa cunosti costurile totale pentru toate activitatile (nu
doar pentru contracte de cercetare), in functie de alocarea de timp a intregului personal. Prin urmare, a fost creat
un sistem de calculare a costurilor, in care timpul lucrat de personal reprezinta indicatorul central de cost. In
acest sistem, cercetdtorii pe baza de contract pot inregistra timpul lor real folosit la proiecte la nivelul necesar de
detaliere in functie de conditiile contractuale. Acest sistem este prezentatangajatilor in forma de portal web de
auto-servire. In acelasi timp, sunt completate fise de pontaj pentru celalalt personal academic si de asistenta, pe
baza datelor colectate privind timpul repartizat la diferite activitati, conform mandatului si programului de lucru.
Ca urmare, se indica informatii privind timpul folosit de catre toti membrii personalului, indiferent daca acesta
provine de la inscrierea individuald a angajatului, sau din datele generate de sistem pe baza datelor de
planificare.

Acest sistem dualist de inregistrare a timpului este integrat direct in sistemul de resurse umane, sistemul de
proiect si sistemul financiar. Acest lucru permite Universitatii din Amsterdam sa perceapad tarife totale de cost, in
functie de nivelul de salarizare a fiecarui individ, completate cu componente integrale a costurilor relevante, din
fiecare proiect individual sau activitate (de predare, cercetare), indiferent de natura finantatorilor. Costurile
totale pentru fiecare activitate pot fi astfel comparate cu bugetele disponibile, fie cd este un contract sau o
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activitateregulata.

Ca rezultat, informatii privind costul obiectelor pot fi, de asemenea, incluse in raportul financiar anual al
universitatii, chiar daca acest lucru nu este obligatoriu in Olanda. Informatiile obtinute prin sistemul de calculare
a costurilor totale ajuta Universitatea din Amsterdam, sa joace un rol de lider in discutiile cu partenerii sdi
(Ministerul Educatiei, Consiliul National de Cercetare, alte pdrti contractuale) cu privire la recuperarea costurilor
si modalitatilor de implementare a deciziilor politice cu implicatii financiare. Sistemul de inregistrare a timpului
este o parte esentiald a metodologiei de calculare a costurilor totale din Universitatea din Amsterdam, care a fost
certificata de catre Comisia Europeana pentru afi utilizata in cadrul Pc7.

Universitatea din Birmingham (UK)
Fondatain 1900 26800 de studenti 6 000 de angajati universitate comprehensiva

Procesul de colectare a datelor cu privire la utilizarea timpului la Universitatea din Birmingham a fost initiat in
jurul anului 2000 si a trecut de atunci printr-o serie de modificari. Universitatea a fost una din cele noua
universitati pilot originale care au lucrat in cadrul proiectului la elaborarea metodologiei de Abordare
Transparenta a Costurilor (TRAC) in universitatile din Marea Britanie, si de atunci a fost direct implicata in fiecare
modificare majora. In consecinta, procesul de alocare a timpului a evoluat in tandem cu dezvoltarea TRAC in
cadrul sectorului.

Delabuninceputeranecesar safie luate o serie de decizii-cheie:
e Cineartrebuisafie solicitat sa participe (care tipuri de personal)?
¢ Ceestenecesarsafacd?
e Catdedesartrebuisafie colectate datele?
* Cumvafiasiguratd obtinerea unordate statistice exacte?
e Cumartrebuisafie colectate informatiile?

In prima runda de sondaje cu privire la folosirea timpului, conducatorii universitatilor au primit listele cu tot
personalul academic si au fost rugati sa indice cantitatea de timp folositd la o serie de activitati definite pe tot
parcursul anului.

De asemenea, a fost intocmit un calendar detaliat pentru a furniza definitii exacte ale acestor activitati. Aceste
definitii au fost elaborate in stransa cooperare cu alte universitdti din Marea Britanie si in conformitate cu
sistemul TRAC. Ele cuprind durata de timp "directd" cu privire la activitatile generatoare de venit (de exemplu,
predare, cercetare, altele), precum si durata timpului de "sprijin" (de exemplu, pregatirea prelegerii, scrierea
ofertelor de cercetare, etc). Unii sefi de universitati au realizat acest lucru in mod personal, altii au apelat la cadre
universitare pentru a le completa in mod individual si apoi le-au verificat. Odata ce au fost finalizate, a fost
calculata media de timp pentru fiecare universitate (calculat conform ratelor de plata) pentru a crea o baza
generald de timp pentru alocarea costurilor de personal academic. Conducatorii universitatilor au fost rugati sa
semneze aceasta sinteza ca fiind reprezentativa pentru totalitatea activitatilor. Toate datele au fost colectate prin

completareatabelelorde calcul.

Tnainte de aceasta, a mai fost discutata utilizarea fiselor de pontaj, deoarece unele cadre universitare au preferat
sd indice orele lucrate si nu cantitatea aproximativa de timp folositd la diferite activitati. Cu toate acestea, s-a
considerat care nu e nevoie de o astfel de inregistrare a timpului detaliatd in scopul calcularii costurilor
economicetotale, siar necesitamai mult efort din partea celorimplicatiin comparatie cu beneficiile obtinute.

Modificari ulterioare
Dinstart procesul deimplementare a suportat o serie de modificari, acela mai principale fiind:

* Informarea continua a personalului despre scopul colectérii acestor date, precum si multiplele asigurdri au
contribuit la convingerea angajatilor cu privire la utilitatea procedurii. S-a declarat in mod clar ca datele nu
vor fi utilizate la nivelul cadrelor individuale (de exemplu, pentru a monitoriza performanta), ci vor fi folosite
doar cadate agregate in scopul identificarii costurilor. Acest lucru a contribuit la depdsirea scepticismului din
partea reprezentantilor sindicatelor sia personalului;

* Sondajele retrospective anuale au fost inlocuite cu sondaje retrospective tri-anuale, deoarece s-a constatat
ca distribuirea timpuluiintre activitati a fost considerabil diferita in semestrul 1, semestrul 2 si perioada de

30 vara;
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¢ Afost elaborat un sistem on-line cu acces prin parola prin intermediul unei pagini web, care, de asemenea,
continea informatii generale si de sprijin pentru a ajuta personalul in desfasurarea exercitiului. Astfel,
procesul de colectare a datelor a fost facilitat;

S-a decis asupra colectarii de date de la personalul academic individual si nu de la sefii institutiilor. S-a
considerat ca datele ar fi mai corecte in acest fel, deoarece sefii institutiilor tind sa indice cantitatea de timp
distribuita in modul in care este prevazut in profilul de personal sau in planurile pe resurse umane, si nu in
modul utilizat real de catre personal. La inceput, fiind destul de dificil sa impui personalul individual, acest
proces a avut o rata negativa de raspunsuri, care a scazut apoi pina la aproximativ 65 %. Pentru a fi static
valida, aceastd ratd ar trebui sa fie de cel putin 70 %. Cu toate acestea, Universitatea din Birmingham a
considerat ca aceasta schimbare este necesara pe termen lung pentru a consolida dreptul de proprietate
asupra procesuluide catre toate cadrele academice;

In continuare, dupa ce functia de urmaérire a personalului care nu a raspuns a fost transferata la
managementul local, la nivel departamental, s-a obtinut o diferentd enorma in ratele de raspuns, care au
ajunslaaproximativ 90 %.

Universitatea din Derby (UK)

Fondatd in 1992, in urma mai multor fuziuni de colegiu, cu rdddcini istorice din 1851, atunci cdnd a fost creatd
Institutia Diocezan pentru Formarea Profersoarelor de Scoala 21.000 de studenti 1 600 de cadre universitare
universitate axatd pe predare

Scurtistoric

Universitatea din Derby a fost influentata de doi factori pentru a trece de la Sistemul de Alocare a Timpului
utilizat anterior (TAS-Time Allocation System) la Planificarea Sarjelor Academice (AWP Academic Workload
Planning). In primul rand, universitatea a trecut la un Contract Academic de tip standard, ca parte de
standardizare a conditiilor de muncad in toate domeniile universitare. Acest proiect a fost condus de catre
departamentul de resurse umane, si a reusit sa defineasca o serie de cote standardizate, care urmau sa fie
aplicate personaluluiacademic. Acest lucru a determinat conducerea sd extinderea proiectul in vederea definirii
si elabordrii unui instrument standard academic de Planificare a Sarjelor Academice, care va inlocui diverse
sistemelocale.

Tn acelasi timp, Sistemul de Alocare a Timpului retrospectiv existent a fost supus unei presiuni crescande,
deoarece academicienii il considerau o sarcina fara valoare adaugata a carei beneficii erau greu de justificat, in
special la nivelul domeniilor locale. Procesul TAS a fost, de asemenea, considerat drept un sistem financiar, care
nu avea suficientd exactitate si, doarece datele erau colectate in termeni procentuali, completarea formularelor
de persoane individuale era lipsitd de orice sens. De asemenea, Derby fiind o universitate axata pe predare,
multe dintre problemele privind cercetarea si domeniul sdu de aplicare mailarg nu au fost factori majori pentru
majoritatea cadrelor universitare.

Sistemul"vechi"TAS

In sistemul vechi TAS datele erau colectate retrospectiv de la toate cadrele universitare (cu exceptia personalului
de sesiune) trei ori pe an, printr-un sistem on-line. Formularele online erau completate de catre mediul academic
individual si aprobate de catre managerul de linie in termen de doua luni de la sfarsitul fiecarei perioade.

Cu toate acestea, o serie de dificultati au aparut in cadrul acestui sistem. Categoriile de activitati erau destul de
vaste, eraimposibil de identificat finantatorul activitdtilor de cercetare, datele au fost colectate in procentein loc
de ore sinu era posibild folosirea informatiile in orice alt scop. Acesta a fost perceput de catre cadrele universitare
dreptoforma financiara cu putina credibilitate, deoarece scopul einu era clar pentru ei.

Implementarea noului sistem AWP (Academic Workload Planning- Planificarea Sarjelor Academice).

Prin urmare, Universitatea din Derby a decis sd introduca un nou sistem de Planificare a Sarjelor Academice
(AWP), care a permis o abordare coerenta a planificarii volumului de munca in toate facultatile bazate pe
certificate standard. Sistemul AWP a fost introdus in sistemul de evidenta a studentilor, care a facut posibila
conectarea directd la date standard, cum ar fi coduri de module predate, precum si stabilirea unei legaturi intre
sisteme. Mai mult, acest sistem a permis o codificare personald mai precisa in sistemul contabil. in vederea
implementdrii cu succes a noului sistem, procesul a trebuit sa fie sprijinit de catre conducerea de top si proiectul
condus de un cadru didactic. in plus, era necesara implicarea sindicatelor in scopul credrii unui sistem acceptat
de personalul academic.Tn acest fel, a fost asigurat cadrelor didactice si facultatilor dreptul de proprietate asupra
noului sistem, si nu a fost perceput drept o alta obligatie fata de Departamentul de Finante. Pentru a asigura
conformitatea cu sistemul TRAC utilizat in UK, a fost implicat departamentul financiar. Provocarile aparute in
procesul de implementare au fost: asigurarea ca sistemul acopera toate activitatile si cerintele facultatilor si
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domeniilor implicate, definirea clara a rezultatelor si utilizarea de la bun inceput de catre managementul
facultatilor, evitarea supraaglomerarii sistemului. Desi sistemul nu este incd perfect si sunt necesare modificari
suplimentare pentru a se asigura cd sistemul reprezinta un proces mai complet pentru managerii academici, per
general aufostrealizate progrese semnificative.

Universitatea din Helsinki (FI)

Fondatd in 1640, in Turku, transferatd la Helsinki in 1828 37.000 de studenti 8 600 de angajati universitate
comprehensiva

Universitatea din Helsinki a introdus un sistem de inregistrare a timpului online numit SoleTM in 2007. Pana la
sfarsitul 2009 cele mai multe unitati din cadrul universitatii au folosit acest sistem. SoleTM este integrat in baza
de date, sieste unul dintre cele maiimportante sisteme care furnizeaza informatii de calcul al costurilor totale.

Principiul de baza este ca fiecare membru al personaluluiindica timpul de lucru, dar precizia si metodele variaza.
Deoarece sistemul ofera optiuni pentru inregistrarea detaliata a timpului, exista o tentatie de a colecta cat mai
multe informatii cu putintd. La nivel universitar, timpul de lucru este alocat pentru predare, cercetare,
interactiune sociala si administrare. Pentru uz intern, fiecare unitate poate stabili un numar nedefinit de sub-
sarcini in cadrul fiecirei activitati principale. In special, pentru utilizarea acestei caracteristici au optat unitatile
prestatoare de servicii si unitatile administrative. Personalul a apreciat procesul de inregistrare a timpului drept o
procedura consumatoare de timp si complicata. Reticenta s-a bazat, de asemenea, pe faptul cd majoritatea
personalului nu intelegea scopul procesului de inregistrare a timpului. Pe parcursul anilor 2010 si 2011,
inregistrarea a fost simplificata, fara a pune in pericol valoarea informatiilor colectate. Mai multe optiuni de
simplificare au fost prevazute de sistemul SoleTM, cum ar fi crearea de profile. Ultimele modificari au fost facute
in 2011 si in prezent, doar membrii personalului implicat in proiecte de cercetare cu finantare externa
inregistreaza zilnic timpul de lucru. Pentru alte categorii de personal, timpul de lucru este alocat in principal prin
utilizarea planurilor si profilurilor de lucru.

Personal academic

Scopul Universitatii din Helsinki este de a simplifica si eficientiza procesul de facilitare a sarcinilor administrative
pentru cercetatori. In conformitate cu contractul colectiv intre angajatori si salariati universitari (2010-2012),
personalul didactic are o sarcina anuald de 1 600 de ore de munca. Dupd cum se mentioneaza in contractul
colectiv de munca, personalul academic va elabora un plan de alocare a timpului pentru activitati de predare,
cercetare, interactiune socialad si administrare. Planul trebuie sa fie aprobat de autoritatea de supraveghere o
datd pe an si planul autorizat este introdus in sistemul SoleTM. Timpul consumat pentru cercetare finantata din
exterior este inregistrat zilnic, dar pentru restul timpului de lucru nu este necesara o inregistrare suplimentara.
Planurile pot fi revizuite in cursul anului, daca exista schimbdri majore in proportiile intre predare si cercetare.
Acest lucru se intampla de exemplu, atunci cand un curs este anulat, iar timpul planificat pentru predarea este
folosit pentru cercetare. Informatia inregistrata cu privire la timpul de lucru folosit la principalele activitati de
predare, cercetare, interactiune sociald siadministrare este utilizatd la calcularea costurilor indirecte.

Proiecte finantate din exterior

Personalul didactic care activeaza in proiecte cu finantare externa trebuie sa inregistreze zilnic timpul lucrat in
cadrul acestor proiecte. Orele allocate pentru fiecare persoana sunt ulterior corelate cu salariul lui/ eiin baza de
date, iar costurile salariale sunt alocate la proiecte in mod corespunzator. Sistemul SoleTM ofera optiuni pentru
pre-inregistrare si profilare, in cazul in care timpul folosit la anumite proiecte ramane acelasi pe o perioada mai
lunga. Sistemul oferd formulare de inregistrare a timpului care trebuie sa fie depuse la agentiile de finantare.

Personal administrativ side sprijin

Cand a fost introdus pentru prima data sistemul de alocare a timpului de lucru, personalul administrativ si de
sprijin aloca timpul de lucru pe o bazd lunara. Sarcinile administrative au fost impartite in sub-sarcini (support
studentilor, finante, resurse umane etc) si majoritatea departamentelor din cadrul administratiei centrale a avut
sub-sarcini impartite chiar mai departe. Cu toate acestea, pe parcurs a devenit clar ca variatiile pentru fiecare
inregistrare individuala a timpului sunt limitate, fapt care a sporit reticenta fata de inregistrarea timpului, in
general.in 2011, procesul de inregistrare a timpului pentru personalul administrativ si de sprijin a fost schimbat,
astfel incat sistemul genereaza alocarea timpului in mod automat pentru fiecare membru al personalului la
acelasi centru de profit din care se plateste salariul lui/ei fara alte specificatii. Prin urmare, nu mai este obligatorie
inregistrarea timpului activ pe baza sdptamanald sau lunara. Totusi, aceasta ramane o optiune pentru unitatile
care au nevoie de informatii din motive interne. Bibliotecile si centrul IT mai necesitd inregistrarea timpului de
catre membrii personalului lor. Personalul alocd timpul de lucru la sarcinile pe care le efectueaza si acest fapt
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permite alocarea costurilor interne la sarcini. Informatia este folosita in principal la stabilirea preturilor pentru
serviciile furnizate.

Sistemul de alocare a timpului oferd mai multe optiuni pentru a permite acest lucru siunele dintre ele au fost deja
introduse. Astdzi, este inregistrat doar timpul folosit la proiectele cu finantare externa, pe cand alocarea timpului
pentru personalul academic, administrativ si de sprijin este generata automat prin profile si alte instrumente
disponibilein sistemul de alocare de timp.

Universitatea din Oxford (UK)
Fondatain secolul XI 21.000de studenti 9553 cadre didactice universitatecomprehensiva

Sondajul cu privire la activitatea academica din Oxford (SAA) aduna date cu privire la diferite activitati
desfasurate de catre cele 1 700 de cadre universitare. In fiecare sdptdamana, in jur de 35 de cadre universitare sunt
selectate laintamplare sili se cere sa completeze unfisier, care detaliaza orele lucrate pentru predare, cercetare si
alte activitati. Fiecare profesor este rugat sa completeze ancheta o datd pe an universitar (timp de 52 saptamani,
intre octombrie siseptembrie).

Datele rezultate actualizeaza o baza de date odata la patru ani, care este folosita pentru a distribui costurile
universitatii intre activitati, cu scopul de a efectua diferite rambursdri necesare ca parte a procesului TRAC. Unul
dintre rezultatele obtinutein acest process este calcularea costurilor economice totale (FEC) pentru cercetare, alt
rezultatindicafinalizarea procesului de rambursare pentru predare (TRAC(T)).

SAA serefera numaila cadrele universitare ale caror posturi nu suntfinantate direct din exterior. Ar fiimposibil de
calculat costul activitatilor universitatii cu precizie, fara a identifica timpul academic alocat. Sarcinile asumate de
catre cadrele universitare din Oxford reprezinta factorii principali ale activitatilor universitatii, iar salariile lor
suntunfactor-cheiein calcularea costurilor.

Personalul didactic va fi rugat sa completeze o declaratie acoperind o sdptdmana a anului universitar (de luni
pana duminicd), in care se indica numarul de ore folosite la o serie de activitati (cum ar fi ore de prelegeri sau ore
lucrate pentru activitatile de cercetare finantate din fonduri publice). Fiecare sdptamana a anului poate servi
drept esantion, indiferent de sarbdtori publice si altele, doarece cadrele universitare din Oxford au practici de
lucru, in mare masura, auto-determinate. Nu exista nici o speranta ca fiecare sdptdmana / persoana esantionatd
va avea ca rezultat un randament de ore. De exemplu, absenta in perioada vacantelor la fel se considera un
raspunsvalabil. Nu exista legdturi cu orice alte inregistrari individuale din alte baze de date universitare.

Rata medie de raspunsuri este peste 80% si nu face diferentd in ceea ce priveste vechimea de lucru sau domeniul
de specialitate. Este important sa se mentind o rata de raspunsuri ridicatd pentru a satisface cerintele
organismelor externe, cum ar fi Consiliile de Cercetare (RCUK), care efectueaza audit periodic ale metodologiei si
datelor de la Oxford.

Datele obtinute din ancheta actualizeaza o baza de date, care atribuie totalul costurilor specifice pentru activitati
non-universitare la cinciactivitati majore si aproximativ 30 de sub-activitati detaliate. Datele, de asemenea, ajuta
lainformarea modelelor de planificare.

Obiectivul initial al studiului a fost de a produce factori statistic eficienti de costuri academice pentru activitati,
asigurand, in acelasi timp, anonimatul cadrelor academice individuale. Aceste obiective au fost si continua sd fie
atinse. Extinderea scopurilor de utilizare a datelor obtinute intotdeauna va lua in considerare obiectivele initiale
ale schemei si aceste doua obiective principale vor avea intotdeauna prioritate fata de alte scopuri de utilizare a
informatiilor. Informatia individuald nu este niciodata partajata cu oricine altcineva, decat in cazul in care
universitatea are permisiunea de aface acest lucru.
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4.4 Costurile pentru cursuri

Multe universitati au inceput procesul de implementare a modelelor de calculare a costurilor totale pentru
activitatile de cercetare. Prin urmare, deseori aceste modele pun accent mai mare pe identificarea costurilor
pentru proiectele de cercetare cu finantare externd, desi exista exceptii. Cu toate acestea, capacitatea de a
intelege costurile pentru activitatile de predare ale unei institutii este la fel de importanta pentru luarea unor
decizii eficiente, de gestionare a resurselor si pentru atingerea sustenabilitatii financiare. Desigur calcularea
costurilor pentru cursuri este importanta pentru prioritizarea eficientd a resurselor, si luarea unor decizii
eficiente cu privire la preturi.

Cu toate acestea, la fel ca si informatiile cu privire la activitatile de cercetare, informatiile de cost pentru
activitatile de predare nu ofera toate raspunsurile la intrebarile ce tin de management. Ele pur si simplu indica
costurile pentru cursuri. Este o cantitate importanta de informatii, care trebuie sa fie utilizata si interpretata
alaturi de alte surse de informare. Desigur, calcularea costurilor pentru cursuri este o parte instrumentala a
metodologiei care identificd costurile totale pentru activitatile universitatii. Urmdtorul exemplu de la
Universitateadin Leicesterilustreaza acest fapt.

Universitatea din Leicester (UK)
Fondatain 1921 23.000desstudenti 3 100de cadre universitare universitatecompletd

In 2011, sectorul de invdtdmant superior din Marea Britanie a examinat posibilitatile prin care abordarea
britanica de tip standard a costurilor bazate pe activitdti ar putea fi extinsa pentru a informa deciziile de
management. Proiectul de calculare a costurilor pentru cursuri a fost realizatin comun de cétre Universitatea din
Bath si Universitatea din Leicester, si aimplicat peste 30 de institutii’. In procesul de implementare eraimportant
sa fie stabilite clar obiectivele proiectului. Claritatea obiectivelor reprezenta un factor crucial la etapele de
elaborare si implementare a proiectului. Procesul de calculare a costurilor pentru un curs mare creaza alte
probleme, decat cele ce apar in cazul calcularii costurilor pentru un curs individual, care necestita detalizare si
granulare maimare.

Cele mai multe institutii implicate in proiect au optat pentru un model de calculare a costurilor totale, inclusiv
costurile centrale indirecte si costuri de spatiu. Aceasta este o abordare esentiald pentru asigurarea
sustenabilitatii financiare si informarea deciziilor cu privire la preturi. Cu toate acestea, calcularea costurilor
marginale poate fi utild intr-o serie limitatd de circumstante, cum ar fi evaluarea costurilor pentru implemetarea
unuielement rezidential suplimentar sau cresterea numarului de studentilaun curs.

Tn procesul determinérii costurilor pentru cursuri, este necesar de identificat costurile de personal academic si
cel de sprijin, precum si alte costuri legate de curs, cum ar fi echipamente si consumabile. In plus, pentru a
determina costul total pentru cursuri individuale, este necesard identificarea costurilor generale, cum ar fi
costuriindirecte sicele pentru proprietate.

Cea mai mare parte din costurile directe pentru orice curs il ocupa, in mod normal, timpul personalului
academic, si de aceea este important ca aceste costuri sa fie calculate intr-un mod eficient si pragmatic. TRAC,
metoda britanica de abordare a costurilor pe baza de activitati, a fost utild deoarece la nivel universitar costurile
totale pentru timpul personalului sunt divizate intre predare, cercetare si altele. Premisa de baza fiind ca costul
de predare trebuie sd fie suma tuturor cursurilor, a fost posibil de a imparti costul total pentru predare la toate
cursurile. Metoda TRAC nu include in sine costurile de predare a cursurilor, dar institutiile pot avea inregistrari
suplimentare care sprijina acest lucru, cum ar fi modele de planificare a volumului de munca si datele privind
echivalentul de timp complet (ETC). In mod alternativ, poate fi elaborat un model standard de calculare a
costurilor pe orad pentru activitati de predare si folosit cu diferite grade de detalizare. Cu toate acestea, este
important sa se gaseasca un echilibruintre complexitate si precizie, in raport cu comoditate si pragmatism.

Alte costuri pot fi identificate in mod specific in sistemul de finantare a institutiilor ca fiind imputabile unui curs,
sau folosind o serie de determinanti de cost. Este important ca metodologia sa fie simpld si consistentd pentru
intreaga institutie. Veniturile ar trebui sa fie, de asemenea, adaptate la cursuri, inclusiv taxele de scolarizare, o
finantare specifica si o alocare a granturilor generale pentru predare. Veniturile minus costurile reprezinta
profitul netal unuicurs.

® Ghidul cu privire la calcularea costurilor pentru cursuri al Consiliului de Finantare a Invatdmantului Superior din Anglia (HEFCE), este disponibil la:
http://www.hefce.ac.uk/whatwedo/LGM/trac/toolsandguidance/ managementinformationprojects /
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Institutiile ar trebui sa inceapa cu identificarea informatiilor pe care le detin deja, si determinare principalelor
surse de date. Este important ca procesul sa nu fie extrem de complicat si sa fie folosite costuri si ipoteze de tip
standard unde este cazul. Accentul va fi pus pe publicul care va utiliza informatiile si rezultatele de care au
nevoie. Este importanta o implicare si comunicare proactiva pentru implementarea cu succes a metodei de
calculare a costurilor pentru cursuri.

Exista cincilucruri pe care proiectul lerecomandain primul rand:
1.Decideti pentru ce elaborati modelul de calculare a costurilor pentru cursuri, si ce sperati sa obtinetide lael.
2.0btinetiacordul si suportul conducerii de varf.
3. Aflati ce date aveti deja sicum le putetifolosi.
4.Lucraticu colegiidinintreaga institutie pentru a elabora un model si sablon de calculare a costurilor.
5.Decideti ce avetide gand safacetiin primul rand siincepetilucrul.

Universitatea din Leicester a elaborat propria abordare, care este folosita in intregime de cdtre un colegiu si este
in curs de elaborare pentru celelalte trei colegii ale universitatii. Acesta a fost o abordare deliberatd de aincuraja
dreptul de proprietate, permitand colegiilor sa-si elaboreze propriile metodologii. Informatia a fost foarte utila si
uneori surprinzatoare. Cel mai important, furnizarea unor fapte si date, desi sustinutd de multe ipoteze, a
contribuit la discutii si decizii mai eficiente pe marginea structurilor si preturilor de curs.

4.5 InfrastructuraIT

Elaborarea unei metodologii de calculare a costurilor, in primul rand, trebuie sa abordeze intrebari conceptuale
cu privire la design-ul in ansamblu, dar nu poate fi separata de probleme de colectare a datelor si de utilizare a
tehnologiilor informationale pentru a sprijini implementarea si functionarea unui sistem de calculare a
costurilor. In functie de mediul IT existent si nevoile si resursele fiecarei universitati, pot fi examinate diferite
sisteme. Urmatoarele exemple indica o provocare comuna pentru implementarea tehnica. Deseori datele sunt
colectate si obtinute in diferite sisteme independente, care nu sunt conectate intre ele. In plus, deseori lipsesc
instrumente de raportare corespunzatoare. In multe cazuri e nevoie de o restructurare majora, si nu doar o
schimbare a sistemului informational. Cazurile de la Universitatea Tehnica din Dresden (Germania) si
Universitatea din Helsinki (Finlanda), ilustreaza procesele lungi si complexe implicate in dezvoltarea unor
sisteme integrate, care servesc unor scopuri multiple si furnizeaza informatii de management adecvate. Ambele
cazuri, de asemenea, subliniaza faptul cd asa factori externi, cum ar fi cerintele finantatorilor sau reforme mai
vaste ale sistemului deinvatdmant superior, joaca un rol esential in lansarea proceselor de schimbare. Integrarea
intr-un context mailarg necesita timp, expertiza siresurse umanessifinanciare.

UniversitateaTehnica din Dresden (DE)

Fondata in 1828 ca Scoald Tehnicd Regald Saxond inainte de re-unificarea Germaniei in 1990: axata pe stiintd si
inginerie azi:universitate comprehensivd 36.000de studenti maimult de 8 500 de angajati

Desi metodologiile de calculare a costurilor totale au fost discutate la UT din Dresden timp de multi ani, nu a
existat nici un sprijin IT adecvat pentru implementarea practica a sistemului complet de calculare a costurilor.
Universitatea a avut un mediu IT eterogen cu sisteme diferite, care nu aveau legaturi corespunzatoare intre ele.
Nu a fost nici un sistem central pentru date, si doar cateva sisteme sustineau o ajustare periodica a datelor. La fel
nu a existat nici o posibilitate de modelare a unui sistem de calculare a costurilor totale in mediul IT actual. Prin
urmare, universitatea a decis sa reinnoiasca infrastructura IT si de a stabili un sistem mai omogen. Scopul afost de
a avea doar un singur sistem central si o baza de date, care ar sprijini, de asemenea, modelul de calculare a
costurilor totale si ar permite o raportare mai eficienta. Pentru a atinge aceste obiective, conducerea
universitatii a stabilit proiectul TUDo ("UT din Dresden optimizatd"), care a reprezentat un proces de schimbare
majora, cu consecinte pe termen lung. Era clar ca implementarea unui nou sistem integrat de tip ERP pentru a
sprijini modelul de calculare a costurilor totale ar fi nu numai costisitoare, dar, de asemenea, va necesita o
abordare adecvatd a proiectului si implicarea deplina a comunitatii universitare. Participarea la Initiativa 7 de
excelenta germana’ adat proiectului un accent mai pronuntat si a reafirmat necesitatea unui sprijin IT adecvat.

" Initiativa de excelentd este un sistem de finantare competitiv al Ministerului Federal German pentru Educatie si Cercetare si Fundatia Germana pentru
Cercetare, care urmareste sa promoveze activitati de cercetari avansate.
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Prima faza a proiectului ainceput cu o analizd a proceselor institutionale, care aimplicat 160 de angajati.intr-oa
doua etapa au fost analizate punctele slabe ale acestor procese. Aceasta a fost urmata de prioritizarea si
optimizarea proceselor. In paralel, au fost numite toate sistemele IT existente care se ocupa cu planificarea
resurselor, atat la nivel central si descentralizat, cat si de unitati. In faza a doua, universitatea a lansat un apel
pentru oferte, inclusiv specificatiile de servicii bazate pe procesele de tinta stabilite. Procesul de implementare a
inceput in 2012, si este lansat in urmatorii ani. Printre factorii de succes putem numi suportul echipei de
managementcareaavutoviziune clard, crearea unui comitet de conducere, inclusiv conducereainstitutionald si
ceadelafacultati, siun manager de proiect experimentat.

Universitatea din Helsinki (FI)

Fondatd in 1640, in Turku, transferata la Helsinki in 1828 37.000 de studenti 8 600 de angajati universitate
comprehensivd

Pana in 2009 Universitatea din Helsinki a avut un sistem de contabilitate, care a fost proiectat pentru
contabilitatea de stat, insa acesta nu aindeplinit cerintele de raportare financiara ale facultatilor siadministratiei
centrale ale universitatii. Prin urmare, datele financiare au fost transferate la o baza de date, iar din 2001
rapoartele financiare au fost realizate, folosind instrumente mai adecvate. Astazi mai mult de 10 sisteme Tsi
transfera informatiile la baza de date, unele zilnic, iar altele lunar. La inceputul anului 2010, Universitatea din
Helsinki a inlocuit vechiul sistem contabil cu un sistem SAP. Desi SAP oferd instrumente care satisfac nevoile de
raportare financiara, datele sunt transferate in baza de date in mod zilnic pentru a fi utilizate in rapoarte pe
activitdti mai vaste. Totusi, unele rapoarte elaborate pentru agentii de finantare externa a activitatilor de
cercetare, care necesita calcularea costurilor totale, nu pot fi produse in SAP.

Baza de date constituie o platforma pentru noul sistem de management al informatiei, pe care universitatea I-a
pus in aplicare in 2009. Sistemul include instrumente de planificare strategica si bugetara. Reforma universitara
in Finlanda, care a intrat in vigoare la 1 ianuarie 2010, a permis introducerea de noi procese, noi sisteme si
reforme structurale interne. Numarul de departamente a fost redus radical si a fost imbunatatit statutul noilor
departamente mai mari ca unitati sustenabile din punct de vedere financiar. Universitatea a abandonat formula
dealocareafondurilorinterne, siaintrodus un nou sistem de bugetare, ca parte a informatiilor de management.
Anterior, planul strategic si planurile de actiune specifice pentru unitati faceau parte din acelasi sistem
informaticsi calculele de alocare afondurilor se efectuau utilizand Microsoft Excel. Planurile de astazi si bugetele
sunt integrate intr-un singur sistem care ofera informatii de la baza de date. Toate planurile urmeaza aceeasi
structura care permite elaborarea atat unor rezumate cat si a unor rapoarte mai cuprinzatoare. Principalii
indicatori de performantd pot fi monitorizati pe tot parcursul anului, deoarece informatiile necesare se afla intr-o
baza de date unica, chiar daca datele sunt produse in diferite sisteme.

Urmatorul pas va fi extinderea sistemului cu un modul de management al proiectului. Va fi posibil de gestionat
un proiect de cercetare de lafaza de aplicare pana la finalizarea lui. Informatii cu privire la aplicatiile nereusite, de
asemenea, vor fi stocate in sistem, pentru a furniza informatii utile in activitatea de cercetare. Sefii de
Departamente vor avea, de asemenea, acces la informatii cu privire la aplicatii in curs, ceea ce ar putea fi de folos
la stabilirea bugetelor anuale. Implementarea instrumentului de management a proiectelor va fi realizata pe
etape. Lainceput vor fiinregistrate doar proiecte de cercetare care au fost deja aprobate pentru finantare. intr-o
etapa ulterioara va fi introdusd optiunea de utilizare a sistemului in stadiul de depunere. Acesta va oferi
persoanelor implicate un instrument util in planificarea resurselor pentru proiectele lor de cercetare. Vor fi
disponibile informatii cu privire la salariul fiecarui membru al personalului siimplicarea in alte proiecte, ceea ce
va contribui la o estimare mai usoard a volumului de munca totala pentru fiecare persoana. Informatiile cu
privire la salarii vor fi, de asemenea, utile pentru elaborarea bugetelor de proiect.
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Implementarea sistemului de calculare
a costurilor totale si modurile de utilizare

Odata ce sistemul de calculare a costurilor totale va fi pus in aplicare se poate furniza date utile cu privire la
performanta financiara a universitatii ca un tot intreg si a facultatilor sale individuale, scoli, departamente, si asa
mai departe, in functie de cat de profunda este analiza. Va deveni evident cd o activitate universitard poate costa
mai multi bani decataduce venit. Dar acestlucru nuinseamna ca aceastd activitate nu este utila pentru institutia
in alte privinte, cum ar fi reputatia, interactiunea sociald sau atractivitatea academica. Modelul de calculare a
costurilor totale permite conducerii si managementului universitatii sa ia decizii informate si constiente cu
privire la subventionarea incrucisata interdisciplinard bazata pe strategia institutionald. Pentru a putea utiliza
date totale in mod strategic, trebuie sa fie prelucrate in mod adecvat, acesta fiind motivul principal pentru
elaborarea unorinstrumente de raportare adecvate. La elaborarea unor astfel de instrumente de raportare este
esential, delabuninceput safie luatiin considerare utilizatorii de date sinevoile lor.

Urmatoarele exemple de la Universitatea Nationala din Galway (NUI Galway), Universitatea din Birmingham si
Universitatea din Edge Hill demonstreza ca modelul de calculare a costurilor totale poate fi utilizat in diferite
moduri.

NUI Galway (IE)

Fondatdin 1845 17.500destudenti 1600de angajati (FTE) universitate comprehensiva

Universitatea este divizata in 35 de departamente, inclusiv cinci colegii, 14 scoli, doua unitdti academice, opt
centre de cercetare importante si sase unitati de servicii de sprijin majore (proprietate, finante, personal, IT,
biblioteca si servicii pentru studenti).

Scopul raportarii departamentale

Sistemele de calculare a costurilor pentru activitati, fiind in uz in sectorul universitar irlandez de la inceputul
anilor 1990, au permis identificarea cu succes a costurilor pentru studenti pe grupe de cursuri, permitand
stabilirea preturilor pentru produse, exercitii de profitabilitate, finantarea activitatilor de advocacy si a costurilor
de evaluare comparativa. In schimb, sistemele existente au fost mai putin valoroase pentru planificarea
strategica detaliata si revizuirea la o institutie individuald sau unitate descentralizata la nivel academic (colegii,
scoli, centre de cercetare, etc.). Acest lucru se datoreaza complexitatii activitatilor academice interdisciplinare in
cadrul universitatii sifaptului cd majoritatea serviciilor de sprijin a universitatii sunt de natura centralizata.

In scopul abordarii acestor probleme, a fost elaborat "sistemul de raportare departamentald" si adoptata ca
politica la inceputul anilor anilor 2000. Initial sistemul a fost implementat la NUI Galway la mijlocul anilor 2000 si
in prezent necesita o perfectionare pentru a reflecta implicarea personalului facultatii de baza in activitatea de
cercetare pe baza de contract.

Structura simetodologiile de raportare departamentala

Cadrul de raportare de la NUI Galway reflecta structura organizationala. In esent, toate veniturile si cheltuielile
relevante sunt atribuite fiecarei unitati sau "divizii", si sunt raportate lunar pe un buget efectiv. In ceea ce priveste
taxele de scolarizare si bursele, veniturile sunt calculate proportional pentru fiecare divizie, pe baza uneiformule
acceptate, carereflectd contributia fiecarei divizii la diverse grupdri de curs.

Toate costurile directe sunt codate direct la fiecare divizie in timp real. Toate costurile indirecte sunt alocate
diviziilor pe o bazd lunard, folosind determinantii de cost stabiliti. Determinantii de cost utilizati sunt aceeasi ca si
cei utitilizati pentru exercitiile anuale de cost pentru activitati. Costurile nete pentru serviciile de suport sunt
apoi alocate la divizii academice (de exemplu, scoli, unitdti de cercetare).Veniturile si cheltuielile rezultate de la
fiecare dintre aceste divizii furnizeaza informatii detaliate cu privire la veniturile si costurile si excedentul sau
deficitul net pentru perioada revizuita. Rezultatele sunt, de asemenea, compilate si raportate la cele cinci colegii
care suntdiviziunile de nivel maiinaltale universitatii.
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Beneficiile combinarii metodei de calculare a costurilor bazate pe activitati curaportarea divizionala

Anual, exercitiul de calculare a costurilor pe baza de activitati ofera o "grupare a costurilor per student per curs",
dupa cum se mentioneazd in urmdtoarele exemple:

Tabelul 2. Cost per student per curs la NUI Galway

Licentiatin arte 8060
Licentiat in medicina 11,451
Studii postuniversitare in inginerie (predare) 12,530
Studii postuniversitare in stiinta (cercetare) 19,157

Aceste costuri sunt apoi comparate cu "venitul mediu ponderat per student per curs" pentru a evidentia
profitabilitatea cursului, atat pe plan intern cat si extern, a informa politica de preturi si a sprijini finantarea
activitatilor de advocacy (sustinere).

Sistemul traditional de "calculare a costurilor pe unitati" a contribuit in ultimul deceniu la re-alocarea finantdrii
guvernamentale in cadrul sectorului, pe baza productivitatii relative demonstrate. Sistemul de calculare a
costurilor totale introdus recent este mult mai sofisticat decat sistemul anterior si identifica costuri pentru
activitatile de cercetare, precum si costurile de predare si alte activitati.

Utilitatea raportarii divizionale pentru managementul strategic

Modelul de raportare divizionala al NUI Galway atribuie atat veniturile cat si cheltuieli la divizii individuale.
Acestea rapoarte ofera informatii utile pentru gestionarea acestor unitati diferite. De asemenea, ele sporesc
simtul proprietatii si responsabilitatea pentru rezultatele financiare. Aceasta, la randul sau, imputerniceste si
energizeazd managementul strategic de la diferite niveluri din cadrul institutiei.

Modelul initial care s-a concentrat pe activitatile de baza nu a integrat in mod adecvat rezultatele centrului de
cercetare in raportarea scolilor si colegiilor. Acest fapt a interpretat gresit elementele si determinantii venituilor
si costurile conexe, a prezentat informatii inexacte in procesul de luare a deciziilor si ar fi dus la o formulare
strategicaineficienta.

Pana in 2008 metodologia a fost imbunatatita si centrele de cercetare au fost complet integrate in sistem.
Comparatia de mai jos dintre venituri si cheltuieli ale Colegiului de Stiinte demonstreaza beneficiile actualului
model:

Tabelul 3. Rezumatul de venituri si cheltuieli de la Colegiul de Stiinte de la NUI Galway

29 29

Venituri De baza
Cercetare - 16
Total 29 45
Cheltuieli De baza 18 18
Cercetare - 16
Suplimentar 14 22
Total 32 56
Surplus / (Deficit) (3) (11)
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Rapoartele detaliate ale fiecarei scoli si centru de cercetare pun in evidenta diferite elemente care contribuie la
rezultatul financiar net, si sprijina gestionarea diferitor unitati in elaborarea unor strategii de abordare. Cadrul de
raportare divizionala, de asemenea, atrage atentia managementului universitar superior la problema strategica
de sustenabilitate in domeniile majore de activitate. In acest fel, sistemul de raportare divizionald oferd
managementuluidela toate nivelurile o baza detaliata pentru a-si planifica si gestiona activitatile. Strategiile cu
privire la schimbarile implementate pana in prezent includ generarea de venituri suplimentare, precum si
programe de sporire a productivitatii si eficientei, cum ar fi realinierea resurselor umane si a ratelor salariale.

Beneficiul strategic al combinarii metodei de calculare a costurilor bazate pe activitati cu metodologiile de
raportare divizionala este derivat din capacitatea de implicare a mediilor interne si externe, in informarea
factorilor de decizie la toate nivelurile cu privire laimpactul financiar al aranjamentelor curente si determinarea
unor schimbadri.

Universitatea din Birmingham (UK)
Fondatdin 1900 pentru adeserviMidlands 26800de studenti 6 000 de angajati universitate comprehensivd

Universitatea din Birmingham a fost direct implicata in elaborarea metodologiilor de calculare a costurilor totale
n sectorul invatdmantului superior din Marea Britanie, de cind a fost introdusa metoda TRAC pentru prima data,
si a fost una din cele noud universitdti pilot care au contribuit la lansarea acestui proiect de elaborare a
metodologieiinacestsector.

Odata ce proiectul national a fost incorporat, universitatea a inceput sa se concentreze pe utilizarea informatiilor
cu privire la costurile totale intr-un mod strategic. Aceasta a coincis cu o schimbare in structura organizationald
(dela19scolila5 colegii), o noud echipad de conducere executivd, siun nou vice-cancelar, toate avand intentia de
arealiza o schimbare pozitiva spre performanta academica a universitatii.

Sistemul de alocare a resurselor a fost, de asemenea, revizuit, rezultand intr-o serie de recomandari pentru
schimbare. Vechiul sistem a devenit extrem de influentat de alocérile interne pentru a gestiona dezechilibrele
financiare si, prin urmare, nu dispunea de o viziune clard si transparenta cu privire la punctele forte sau cele slabe
ale universitatii. A fost introdus un nou sistem, mai larg, de management al performantei, incluzand atat
indicatori non-financiari cat si masuri financiare traditionale. Nevoia de a asigura o crestere a nivelului de
activitate, a gestiona bugetele de cheltuieli in mod eficient si a crea capacitatea de a investi a fost recunoscuta
dreptunimperativfinanciar.

Informatii cu privire la calcularea costurilor totale a fost impartdsita pe scard larga in intreaga universitate (cel
putin in prima instantd), iar rezultatele au starnit un interes semnificativ. Desene (de exemplu, grafice), numere
(si prezentarea acestora) si cuvinte (in termeni de naratiune eficienta) au fost toate parte a procesului de
comunicare si examinate cu mare atentie inainte de a fi prezentate. Datele au fost, de asemenea, utilizate pentru
o varietate de scopuri, cum ar fi venitul universitar si declaratiile de cheltuieli, studii de caz pentru noi investitii,
noiactivitati de stabilire a costurilor si a preturilor si exercitii ad-hoc privind costul relativ al spatiuluiin campus.

Conducerea universitatii, fiind un avocat pasionat in obtinerea beneficiilor de pe urma organizarii acestor
informatii, a avut un rol esential in generarea de interes. Acest lucru a permis lansarea unui proces dificil in
principalele echipe de management ale universitatii, care a combinat sustenabilitatea financiara cu succesul
academic.

Universitatea Edge Hill (UK)

Fondatd in 1885 ca primul colegiu non-denominational de formare a cadrelor didactice pentru femei in Anglia
27953destudentii 3359cadre universitate axatd pe predare

Un beneficiu important pentru Universitatea Edge Hill este ca, prin sprijinirea tendintelor de crestere a nivelului
de excedent/surplus, implementarea TRAC si FEC a protejat institutia, atunci cand s-a confruntat cu reduceri
importante in finantare publica si s-a asigurat ca poate continua consolidarea acelor domenii, care au fost
identificate drept prioritare.

Universitatea Edge Hill a folosit sistemul TRAC si analiza de insotire pentru a face dezbateri bazate pe informatii
si dovezi cu privire la nivelul de surplus necesar pentru a fi o universitate sustenabila. Echipa executiva si cea de
conducere au fost de acord asupra faptului, ca este necesar de a genera un surplus institutional de 8% timp de
patru ani. Acest lucru a fost necesar pentru a permite institutiei sa dezvolte in continuare portofoliul sdu, sa
dezvolte in mod strategic proprietatea sa, sa investeasca atunci cand apar oportunitdti si sa se ocupe de
modificari ale bazei de costuri (cum ar fi cresterea costurilor de personal) si modificari ale politicilor

ﬂ
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guvernamentale. Aceasta ii permite institutiei sd sprijine in continuare in mod flexibil acele domenii care nu sunt
n stare sd-si mentind activitatile intr-un mod durabil.

In ciuda unor scaderi substantiale al volumului de activitti de cercetare, Universitatea Edge Hill a intreprins o
serie de masuriin acestdomeniu, in scopul de a pastraimaginea, reputatia si perceptia partilor interesate. Desi s-
au produs reduceri considerabile la nivel de sector ,Universitatea Edge Hill a continuat investitiile in formarea
cadrelor didactice, consolidand pozitia sa de furnizor competitiv pentru viitor, si profitdind de cresterea
demografica in urmatorii ani. Veniturile generate din diverse operatii i-au permis universitatii sa continue
investitiile in campus si infrastructurd, pe care o considera a fi un element major al ofertei academice. Aplicarea
metodelorTRACsi FECajucatunrol crucial in luarea acestor decizii strategice.

\i
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Profiluri de tara

Au fost elaborate urmatoarele profiluri de tara prin compilarea si analiza informatiilor din cadrul proiectului
EUIMA, a primului studiu EUA (EUA 2008) cu privire la calcularea costurilor totale, si studiul EUDIS privind
diversificarea fluxurilor de venituri ale universitatilor (EUA 2011c). Ele descriu determinantii, provocarile si
obstacolele ce apar in procesul de implementare a sistemului de calculare a costurilor totale in universitatile
tarilor respective, abordarea selectatd in vederea organizarii procesului deimplementare si situatia actuala.

Austria

Legea universitatilor din 2002, care a intrat in vigoare la 1 ianuarie 2004, prevede ca universitatile austriece
reprezintd persoane juridice autonome de drept public, si ca fiecare universitate trebuie sd stabileasca un sistem
de contabilitate comercial, inclusiv sistemul de contabilitate cu privire la venituri si cheltuieli, precum si un
sistem de raportare. Mai mult, sectiunile referitoare la proiecte de cercetare cu finantare externd prevad ca
aceste proiecte trebuie sa acopere costurile totale. Premisele necesare pentru aceasta includ utilizarea unui
program cuprinzator de software financiar, contabilitate in partida dubla si schimbari structurale. Din cauza
acestor obligatii, universitatile din Austria au inceput sa elaboreze o metodologie a costurilor. Un alt factor
important a fost al 7-lea Program-Cadru ce continea reguli de rambursare. Prin urmare, universitatile austriece
au ciutat o abordare comuna pentru implementarea sistemului de calculare a costurilor totale. In 2006, a fost
elaborata o metoda de calculare a costurilor indirecte, care ar reconcilia normele financiare internationale si
nationale si propriile principii de management si contabilitate ale universitatilor.

Un grup de lucru format din membiri ai personalului financiar si de cercetare din universitatile austriece a evaluat
modelul, iar conferinta rectorilor austrieci a acceptat sa-l promoveze. De asemenea, modelul intentiona sa fie
certificat de catre Comisia Europeand pentru a fi acceptat ca o metoda simplificata de calculare a costurilor
eligibile indirecte in cadrul PC7. Cu toate acestea, din diferite motive si obstacole, cum ar fi schimbari in
management, incertitudini privind procesul de certificare a unei metodologii PC7, teama de neintelegeri in
interpretare a regulamentelor, diferentele intre universitati in ceea ce priveste sursele de finantare a cercetarii,
abordarea unificatd a fost abandonatd in 2007. De atunci universitatile individuale au adoptat abordari diferite
pentru a elabora un sistem adecvat de trasabilitate a costurilor pentru cercetare, educatie si alte activitati, si a-|
implementain functie de propriile abilitati, necesitati si conditii.

Discutiile desfasurare in Austria cu privire la schimbarile majore, survenite in procesul de finantare publica prin
separarea fondurilor pentru predare si cercetare, au re-adus subiectul privind calcularea costurilor totale in
prim-plan. S-a format un grup de lucru compus din reprezentanti ai Ministerului Invatamantului Superior si
Cercetarii si reprezentanti ai universitatilor, in scopul definirii unor principii de baza pentru un nou sistem de
finantare.n ceea ce priveste finantarea activitatilor de predare, una dintre recomandarile grupului de lucru a fost
cafinantarea sa se bazeze pe numarul de studentiactivi.

Calculele grupuluide lucru se bazeaza partial pe modele de calculare a costurilor totale existente in universitatile
din Austria. Atelierul de lucru national EUIMA-cu privire la calcularea costurilor totale, care s-a desfasurat in
februarie 2011, la Viena, a abordat astfel de probleme, cum ar fi capacitatea metodologiilor de calculare a
costurilor totale de a informa noi sisteme de finantare, si de a asigura sustenabilitatea financiara a sistemului de
fnvatamant superior din Austria. Atelierul de lucru a revitalizat, astfel, dezbaterile cu privire la implementarea
sistemului de calculare a costurilor totale in universitdtile din Austria. Prin recomandarile din partea EUA, a
expertilor internationali si unor parti interesate din Austria la nivel inalt, inclusiv Ministrul pe Cercetare, fostul
Ministru al Finantelor si conducerea universitatilor austriece, atelierul a contribuit in mod semnificativ la
dezbaterile actuale privind finantarea invatamantului superior din tara. Acesta a subliniat faptul, ca sistemul de
calculare a costurilor totale poate oferi informatii mai transparente pentru a sprijini crearea unui nou model de
finantare durabila.
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Belgia

In Belgia, sistemul de educatie si politicile de cercetare sunt de competenta comunitatilor lingvistice.
Universitatile din Belgia opereaza in doud cadre juridice diferite si independente, a caror mecanisme de
finantare sunt reglementate de comunitétile flamande si francofone. Desi subiectul legat de calcularea
costurilor totale a fost discutat in ambele comunitati, procesul de elaborare a fost diferit. Prin urmare, profilele
celordoua sisteme existente sunt prezentate separat.

Comunitatea vorbitoare delimbaflamanda

Discutiile cu privire la implementarea sistemului de calculare a costurilor totale in universitatile flamande au
inceput in 2007, cu regulile de rambursare ale PC7 in calitate de determinant important. De asemenea,
institutiile au simtit necesitatea de a prezenta finantatorilor publici costurile reale pentru activitatile lor. In
procesul de elaborare a metodologiilor de calculare a costurilor totale, au devenit mai evidente beneficiile lor
strategiceinstitutionale, in special avand in vedere constrangerile bugetare.

Consiliului Flamand Interuniversitar (VLIR), organul reprezentativ al celor sase universitati flamande, s-aimplicat
in procesul deimplementare intre 2011 si 2013.1n majoritatea universitatilor pregatirile au inceputin 2010, cand
au fost alocate resurse umane necesare pentru proiect. in cadrul universitatilor procesul a fost coordonat de
catre departamentele definante, uneoriin colaborare cu departamentele de cercetare.

Conducerea universitatii si cadrele didactice sunt incluse in grupurile de coordonare ale proiectului. In prezent,
universitatile se afla la diferite etape de elaborare: in majoritatea universitatilor a inceput de-abia procesul de
implementare efectiva, altele sunt mai avansate® si au deja sistemul implementat. In institutiile mai avansate
sistemul de calculare a costurilor totale este privit drept un pas important spre o mai buna intelegere a
activitatilor lor. In majoritatea universitatilor proiectele de calculare a costurilor totale sunt incluse in planurile
strategice si consiliul universitatii este informat prin rapoarte trimestriale. Desi se fac anumite progrese,
universitatile flamande trebuie sa se confrunte cu obstacole comune, cum ar fi opozitia in cadrul comunitatii
academice, o preocupare majora fiind mecanismele de alocare de timp si resurse limitate pentruimplementare.

Consiliului Interuniversitar Flamand sustine procesul si incurajeazd universitatile sa-si impartaseasca
experientele sischimbul de bune practici.

Comunitateavorbitoare delimba franceza

PC7 afost, de asemenea, un factor determinant major pentru universitatile din comunitatea vorbitoare de limba
franceza in lansarea discutiilor privind implementarea sistemului de calculare a costurilor totale. Universitatea
Liberd din Bruxelles (ULB) a inceput recent discutii si Universitatea Catolica din Louvain a infiintat un grup de
lucru pentru a examina posibilitatea elaborarii metodologiilor de calculare a costurilor totale in 2008/2009.

Cu toate acestea, modelul de calculare a costurilor totale a fost perceput in primul rand ca o modalitate de
acoperire mai mare a costurilor in proiectele PC7, ceea ce a condus la o oarecare ezitare intre institutii. Avand in
vedere ca procesul de certificare a metodologiei de calculare a costurilor elaborata de Comisia Europeana s-a
dovedit a fi unul extrem de complex si incert, universitatile s-au descurajat si planurile de implementare al
acestei metodologiis-au stopat.

Discutiile au fost revitalizate in cadrul atelierului de lucru national EUIMA-calcularea costurilor totale in februarie
2011, unde au fost accentuate beneficiile sistemului de calculare a costurilor totale in calitate de instrument de
management. Ca rezultat, Universitatea Catolica din Louvain (UCL) si-a reactivat echipa de lucru si a elaborat un
plan de proiect, care are drept scop implementarea altor masuri in continuare in 2012. Universitatea Libera din
Bruxelles (ULB), a planificat initial implementarea metodologiilor de calculare a costurilor totale in paralel cu un
nou sistem de Planificare a Resurselor Intreprinderilor (Enterprise Resource Planning (ERP). Deoarece acest lucru
s-a dovedit a fi mai dificil decat era de asteptat, s-a decis ca mai intii sa fie implementat sistemul ERP si apor
metodologia de calculare a costurilor totale. Alte institutii, cum ar fi Universitatea din Mons, se confrunta cu
provocari in ceea ce priveste acceptarea unui sistem specific de alocare a timpului. Printre problemele existente
se numard lipsa de autonomie in stabilirea structurilor necesare si lipsa de sprijin financiar si alte tipuri de sprijin
extern.

Dezvoltareain continuarein ambele comunitati

Atelierul de lucru a proiectului EUIMA, desfasurat la 4 februarie 2011, a adunat reprezentanti si universitati din
ambele parti ale Belgiei pentru a discuta si explora abordari comune in elaborarea metodologiilor de calculare a
costurilor totale in universitati belgiene. Desi procesele si activitdtile ce urmeaza diferd intre comunitati si
institutii, atelierul de lucru a dat un nou impuls pentru adoptarea de noi activitati. Una dintre cele mai

® E.g.Universitatea Catolici din Leuven si Universitatea din Ghe1nt.
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importante realizari a fost ca in ambele sisteme Conferintele Rectorilor, precum si finantatorii regionali si
federali, si-au exprimat acordul de a sprijini procesele de elaborare si implementare a metodologiilor de
calculare a costurilor totale. De asemenea, ambele comunitati au organizat intalniri de follow-up in care vor
discuta masuri concrete pentrua continua procesul de implementare.

Croatia

Procesul deimplementare a metodologiilor de calculare a costurilor totale ainceput la Universitatea din Zagreb,
care a gdzduit atelierul de lucru national EUIMA in iunie 2010, si a initiat dezbaterile pe marginea acestui subiect
in Croatia. Atelierul de lucru a adunat mai mult de 60 de participanti din aproape toate universitatile croate,
inclusiv conducerea de top, membirii personalului de administrare si academic. Una dintre problemele centrale
abordate in cadrul atelierului a fost structura extrem de descentralizata a universitatilor croate, care prezinta o
provocare majord pentru reforme complexe, cum ar fiimplementarea sistemului de calculare a costurilor totale.

Atelierul de lucru a reusit sa reuneasca conducerea si managementul universatatilor croate si, prin urmare, a
reprezentat o oportunitate unica de a discuta planuri concrete. Un rezultat important al workshop-ului a fost
asigurarea angajamentului Universitatii din Zagreb, care, in calitate de cea mai mare universitate din tara, de
multe ori actioneazd ca un factor national pentru schimbare. Universitatea s-a angajat in crearea unui grup de
lucru la nivel inalt, implicand toate facultatile sale in promovarea sistemului de calculare a costurilor totale. De
asemenea, si alte universitati din Croatia au fost invitate sa se aldture grupului, si au acceptat s coopereze in
viitor.

Grupul a organizat in continuare citeva reuniuni, care au deschis calea spre o abordare coordonata la nivel
national. Lainceputul anului 2011 Universitatea din Zagreb ainceput sa lucreze la un plan de proiect, si a fost de
acord sa elaboreze in comun cu Universitdtile din Rijeka si Split un model de calculare a costurilor totale.
Universitatile croate se confrunta cu o serie de provocari, cum ar fi diverse sisteme contabile utilizate de facultati
individuale, care se bazeaza in mod traditional pe un concept de contabilitate bugetard. Acest sistem se axeaza
mai mult pe conformarea cu cerintele legale de raportare externd, decat pe crearea unor informatii de calitate
pentru managementul intern eficient. Astfel, nu pot fi extrase informatii cu privire la costurile pentru
programme speciale sau proiecte internationale. Prin urmare, universitatile intentioneaza sa elaboreze un
model de calculare a costurilor care identificd si monitorizeaza toate costurile legate de activitatile universitare.
Exista incd o lipsa de sprijin si finantare guvernamentald si, in urma recomandarilor EUA si expertilor
internationali, asigurarea unui sprijin guvernamental pentru procesul de implementare va fi una dintre
provocarile primare ale proiectului in viitorul apropiat.

Finlanda

In Finlanda, principalii factori pentru implementarea sistemului de calculare a costurilor in universitati au fost
schemele de finantare de nivel national si european. Din 1997 universitatile finlandeze au fost obligate sa
raporteze anual Ministerului Educatiei cu privire la cheltuielile lor totale (atat cele acoperite din buget cat si prin
finantare externa), pentru predare, cercetare, eforturi artistice si activitati sociale. Pentru a putea face acest lucru
in mod corespunzator, universitatile au trebuit sa introducad sistemul de calculare a costurilor bazate pe activitati,
inclusiv un sistem de alocare a timpului de lucru. Acest lucru a fost controversat, deoarece sindicatele au sustinut
ca introducerea unui astfel de sistem ar fi o incalcare a unui acord colectiv pentru personalul academic, cu
responsabilitati de predare, care aintratin vigoare in 1998.1n conformitate cu acest acord, rezultatul muncii unei
persoane nu poate fi monitorizat prin numdrul de ore de lucru. Informatiile cu privire la distribuirea orelor de
lucru au fost disponibile doar pentru proiecte care necesita raportare obligatorie, si au fost colectate prin
intermediul unor sondaje avand rate de raspuns nesemnificative. Biroul de audit de stat a mentionat in
rapoartele anuale de audit, ca calcularea costurilor nu era fiabila din cauza datelor insuficiente de alocare a
timpului de lucru. Aceasta a impus o serie de institutii sa faca primii pasi spre implementarea metodelor de
alocareatimpuluidelucru prinintroducereain 2007 a unui sistem de alocare a timpului on-line.

Un alt factor important in favoarea elaborarii strategiilor de calculare a costurilor totale a fost al 7-lea Program
Cadru al Comisiei Europene (PC7), al carui reglementari specifice de rambursare a costurilor, de asemenea, au
transmis un semnal puternic finantatorilor nationali.

In cadrul negocierilor anuale cu Ministerul Educatiei, unul din cele doud fonduri majore pentru cercetare
finlandeza, Academia din Finlanda, a acceptat sa includa metodologia de calculare a costurilor de rambursare in
reglementarile sale incepand cu 2009. Alt organism important de finantare a cercetarii, Tekes, a luat aceeasi
decizie la inceputul anului 2009. Acest fapt a eliminat unul dintre cele mai importante obstacole in procesul de
implementare, si a convins cadrele universitare de necesitatea implementdrii metodologiei de calculare a
costurilor totale, in scopul cresterii rambursarii de la finantatorii externi. In cele din urma, a fost gasit un model,



UNIVERSITATI FINANCIAR SUSTENABILE — COSTURI TOTALE: PROGRES S1 PRACTICA

care a satisfacut toate partile, inclusiv sindicatele, si s-a convenit asupra lui. Timpul alocat pentru personalul
didactic titular se va baza pe planurile de lucru anuale, iar inregistrarea timpului real va fi necesara doar in cazul
proiectelor cufinantare din exterior.

Programul restrans, introdus de Academia din Finlanda, a reprezentat o alta provocare. De la inceputul anului
2009 cererile de fonduri pentru cercetare trebuiau sa fie intocmite pe baza unei metodologii de calculare a
costurilor totale. Universitatile aveau doar sase luni la dispozitie pentru a implementa metodologia si calcula
rata salariald aditionald si ratele de costuri indirecte generale. In acelasi timp, universitatile au trebuit sa se
adapteze la schimbarile majore produse de reforma invatamantului superior national, inclusiv mai multe fuziuni
universitare. Programul restrans combinat cu noul Act al Universitatii 2009, a ingreunat cooperarea intre
universitati.Tn loc sd lucreze la un model national comun, fiecare universitate a creat propriul model de calculare
a costurilor totale. Sprijinul din partea Ministerului de Educatie in facilitarea procesului de tranzitie la modelul de
calculare a costurilor totale a fost destul de slab. Cu toate acestea, in ciuda programului restrans si lipsei de
coordonare, majoritatea universitatilor auimplementat metodologia de calculare a costurilor totale si sistemul
dealocare a timpului spre sfarsitul anului 2009.

Ca urmare a lipsei de cooperare intre universitati si organisme de finantare, in 2010 Universitatile din Finlanda
(UNIFI; anterior Consiliul Finlandez al Rectorilor Universitari) si-a exprimat ingrijorarea in legatura cu anumite
probleme cu care s-au ciocnit in procesul de implementare a metodologiilor de calculare acosturilor totale, care
tin in principal de aplicare la finantare, raportare, facturare si alocarea timpului de lucru. Ca raspuns la aceasta,
Academia din Finlanda a stabilit un grup de lucru, care cuprinde membri de la universitdti, Academia din
Finlanda si Ministerul Educatiei si Culturii, pentru a prezenta o serie de simplificari si clarificari. Raportul lor
(Ministerul de Finante din Finlanda 2011), care a fost publicatin 2011, face 20 de recomandari specifice, care, de
asemenea, se bazeaza pe raportul EUA din 2008 (EUA 2008). Acesta a fost folosit in calitate de ghid de catre
universitatilefinlandeze in aplicarea sistemului de calculare a costurilor.

Astdzi, toate universitatile finlandeze au implementat metodologia de calculare a costurilor totale. Chiar daca nu
a existat nici o abordare coordonata la nivel national, modelele folosite sunt similare. Sistemul de alocare a
timpului de lucru, care a fost unul dintre cele mai dificile aspecte legate de implementarea sistemului de
calculare a costurilor totale, se aplica incet in universitati. Calcularea costurilor totale se aplica in principal la
procedurile de facturare si raportare cu privire la finantarea externd asigurata de Academia din Finlanda, Tekes si
Comisia Europeana. Cu toate acestea, complexitatea procesului de certificare a metodologiei de rambursare a
costurilor totale in PC7 ainsemnat ca nici o universitate finlandeza nu a aplicat pentru certificare. De fapt, toate
universitatile care au primit subventii in cadrul PC7, au aplicat rata fixa. Desi modelul de calculare a costurilor
totale nu este inca utilizat la intregul sau potential in calitate de instrument strategic, constientizarea costurilor
in randul personalului si mai ales a sefilor de departamente a crescut considerabil. De exemplu, deciziile cu
privire la capacitatile de implementare a proiectelor si implicatiile lor sunt acum luate mult mai constient, in
functie de modulin care este finantat, de auto-finantarea necesara si valoarea adaugata pentru universitate..

Franta

Principalul factor pentru implementarea sistemului de calculare a costurilor totale a fost cerinta comuna din
partea organismelor de finantare de a aplica metodologii corespunzitoare de calculare a costurilor. In unele
cazuri, Programul-Cadru 7 (PC7), cu modalitdtile sale specifice de rambursare a costurilor, a incurajat elaborarea
si implementarea acestora. Mai recent, problema a fost plasata in contextul sustenabilitatii financiare a
universitatilor, managementul institutional si de conducere. Ministerul invatdmantului Superior si Cercetarii, de
asemenea, priveste asemenea model de calculare a costurilor drept un instrument ce furnizeaza informatii
pentru prognoze pe termen lung, bazate pe ointelegere mai bund a costurilor.

Procesul de elaborare a metodologiilor de calculare a costurilor totale a fost initiat in 2005 de catre AMUE
(Agentia de Mutualizare a Universitatilor si Institutiilor), CPU (Conferinta Rectorilor Universitari Francezi) si un
grup de reprezentanti ai universitatilor, inclusiv presedinti, contabili si ofiteri financiari. Aceasta a fost urmata de
o faza pilot, in 2006 si 2007. Desi AMUE a prezentat o metodologie, instrumente, tehnici si formarea profesionala
comung, fiecare institutie a dezvoltat propria abordare potrivita contextului sau specific. Proiectele au fost, de
obicei, initiate de catre conducerea universitatii, si implementate de catre ofiterii financiari si managerii, si
supravegheate in mod frecvent de catre vice-presedintele pentru afaceri economice si financiare. Desi cateva
universitati au ajuns la un stadiu avansat’ de implementare, multe suntinca in faza de planificare initiala.

’ Universitatea din Aix-Marseille 2 for FP7: a fuzionat la 1 ianuarie si a devenit Universitatea Aix-Marseille; Universitatea Pierre et Marie Curie (Paris);
Universitatea din Savoie (Chambery et Annecy); Universitatea din Nancy 2:a fuzionat la 1 ianuarie sia devenit Universitatea din Lorraine; Universitatea de
TechnologiidinTroyes; Universitatea din Angers (cercetare contractuald); Universitatea din Rennes 2 (educatie continud).
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Una dintre provocarile majore cu care se confrunta, este reticenta cadrelor academice, care considera modelul
de calculare a costurilor totale dreptuninstrumentde control folosit de catre sectorul privat. Procesul de alocare
atimpuluireprezinta un alt obstacol. Prin urmare, universitatile iau o abordare prudenta. Este cruciald implicarea
conduceriiinstitutionale siasigurarea personalului unuidrept de proprietate asupra procesului.

Atelierul de lucru national EUIMA-cu privire la calcularea costurilor totale a dat un impuls suplimentar pentru
elaborarea planurilor de implementare. Discutiile intre cei peste 100 de participanti din 66 de institutii franceze
au facilitat cooperarea intre un numar mare de noi organizatii ale partilor interesate. Evenimentul, de asemenea,
areconfirmatangajamentul AMUE si CPU in sustinerea procesului de implementare si discutarea in mod regulat
aproblemelorasociate intr-o comisie de specialitate CPU cu presedinti de universitati. Ca urmare a atelierului de
lucru, AMUE a organizat o conferintd de doua zile la care universitatile franceze au prezentat modul lor de
calculare a costurilor si utilizare a acestor informatii. In plus, aproximativ 40 de practicieni universitari au
participat la training in domeniul contabilitatii speciale in 2011. Ateliere de lucru suplimentare cu privire la
subiecte specifice, inclusiv activitati de cercetare pe baza de contract si costuri de laboratoare si grade, au fost
programate pentru 2012.

Germania

Primaincercare de aintroduce contabilitatea costurilor in universitatile germane a fost facuta de catre grupul de
lucru format din sefi de administrare, care a formulat un sistem de reguli de contabilitate a costurilor in 1999.
Aceste reguli au fost aprobate de catre majoritatea universitatilor germane in timpul unei intalniri de la
Universitatea din Greifswald, in acelasi an, si a dus la asa-numita "rezolutie Greifswald". Aceste principii au fost
ulterior acceptate ca o baza pentru bune practici in contabilitate universitara de catre Institutul German al
Contabililor. Conferinta Permanenta a Ministrilor Educatiei si Afacerilor Culturale a aprobat, de asemenea, aceste
reguli. Cu toate acestea, ministrii de finante ai statelor federale, care se ocupa de sisteme de contabilitate in
starea lor respectiva, nu le-au aprobat definitiv si, prin urmare, "rezolutia Greifswald" nu a fost aplicatd in intregul
sistem. Totusi, aceasta a influentatin mod semnificativ sistemul universitar de contabilitate in Germania.

Sistemul de contabilitate a costurilor elaborat de catre Ministerul Federal de Finante in cooperare cu 16 Ministere
de Finante, de asemenea, a format practica contabila in institutiile de invdtamant superior din Germania.
Saisprezece sisteme diferite au fost elaborate pe baza acestui sistem. Cu toate acestea, sistemul se axeaza mai
mult pe problemele administratiei publica, decat pe cele ale institutiilor de invdtamant superior. Pentru a face
situatia si mai complexd, unele state se aflau in procesul de tranzitie de la contabilitatea cameralistica la cea
dubla. PC7 si Cadrul Comunitar de Ajutoare de Stat pentru Cercetare, Dezvoltare si Inovare (CDI-cadru) au fost
factorii majori in dezbateri privind implementarea sistemului de calculare a costurilor totale. Mai mult, ca
urmare a cresterii angajamentului multor universitati germane in cooperarea externd, KXla nivel national,
institutiile au identificat necesitatea unor metodologii de calculare a costurilor totale.

Caracterul federal al sistemului german, ce rezulta din diferite cadre si practici legale in cele 16 state federale,
face dificila evaluarea situatiei actuale a procesului de implementare a sistemului de calculare a costurilor totale
in universitdtile germane. Doar in unele cazuri, elaborarea metodologiilor de calculare a costurilor totale este
coordonata de stat prin intermediul unor grupuri de lucruin procesul deimplementare. De asemenea, nu au fost
puse la dispozitie resurse suplimentare.

In Germania, metodologiile de calculare a costurilor totale sunt utilizate in principal pentru a demonstra
costurile totale pentru activitatile de cercetare finantate din exterior si, astfel, sa primeasca rambursare mai
mare, in special pentru costurile indirecte. Acest lucru contribuie la o intelegere si constientizare mai buna a
costurilor in universitatile din Germania si la o utilizare mai eficienta a fondurilor. Insi exista doua provocari
majore: alocarea de timp, si faptul ca nu toate costurile apar in sistemul universitar de contabilitate (ca urmare a
diferitor reguli sireglementari referitoare la statutul de proprietate a cladirilor, costurile de intretinere a cladirilor,
amortizare sau de pensii nusuntincdinclusein sistem).

Irlanda

Procesul de elaborare a sistemului de calculare a costurilor totale in Irlanda a fost initiat in 2006 in comun accord
cu cele sapte universitati irlandeze. Universitatile irlandeze au trecut printr-un proces semnificativ de reformad si
guvernul irlandez, prin Autoritatea Suprema de Educatie (HEA), care este agentia majord de stat de finantare a
invatamantul superior, ainitiat un Fond Strategic de Inovare (SIF), pentru a sprijini reforma siinovarea in sistemul
definvatamantsuperiordinIrlanda.
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Un factor major in elaborarea si implementarea sistemului de calculare a costurilor totale a fost presiunea
crescanda asupra finantelor universitatilor, datorita cresterii ratelor de participare si activitatilor de cercetare,
progreselor tehnologice, cresterii salariilor si pensiilor si noilor cerinte ale societatii. A devenit clar ca pentru a
solutiona problemele ce tin de sub-finantarea si durabilitatea sectorului, universitatile necesita colectarea unor
date exacte pentru a sprijini elaborarea de politici, si in special a furniza dovezi in cazul aplicarii la fonduri
suplimentare. Din perspectiva unui finantator, sistemul de calculare a costurilor totale este perceput drept un
instrument de raportare, care ar oferi transparenta si comparabilitate sporita. La nivel institutional, elaborarea
unui sistem de calculare a costurilor totale a fost perceputa ca un instrument-cheie de gestionare a informatiilor,
care ar permite universitdtilor sa identifice si sa inteleaga costul activitatilor lor si, prin urmare, sa sprijine luarea
deciziilor strategice.

Proiectul de calculare a costurilor totale a demarat la inceputul anului 2007 si a fost finalizat in iunie 2011.
Universitatile irlandeze au crezut cd elaborarea unui system consistent ar fi un beneficiu semnificativ pentru
acest sector siacest lucru, de asemenea, a constituit un factorimportant pentru agentiile nationale de finantare.
Prin intermediul Asociatiei Universitatilor irlandeze, organul reprezentativ pentru universitati irlandeze,
universitatile au prezentat o propunere de succes in cadrul programului SIF de a elabora un cadru de calcularea
costurilor totale pentru acest sector. O finantare totala de aproximativ 2 milioane Euro a fost alocata pentru
elaborarea sistemului de calculare a costurilor economice. Acest sprijin a fost un factor cheie care permis
elaborareasistemuluiinlrlanda.

Proiectul a trecut prin doua faze distincte. Faza | a implicat elaborarea unui cadru conceptual de calculare a
costurilor totale silaimplementarea acestei faze au participat reprezentanti ale principaleor agentii de finantare
nationale in cadrul unui grup de coordonare nationald a proiectului. Faza a ll-a a implicat proiectarea detaliata si
implementarea sistemului de caclulatie a costurilor totale in universitati. Fiecare din cele sapte universitati a fost
reprezentata in grupul national de coordonare si diverse grupuri de lucru ale proiectului, asigurandu-se ca toate
universitatile au avut o oportunitate de a contribuila proiectarea sistemului.

Tn procesul de implementare a sistemului de calculare a costurilor totale aapérut o serie de probleme.In special,
s-adovedit afi problematic modul de colectare a datelor cu privire la timpul folosit de cdtre personalul academic.
Aceste date s-au bazat pe informatii cu privire la perioada de timp folosit de cadrele academice la diverse
activitati si au fost obtinute contra asigurdrilor, ca informatiile nu vor fi folosite in alt scop decat in scopul
calcularii costurilor totale. In ciuda acestor asigurari, au ramas dificultati in unele institutii si directori de scoli si
facultati au recurs la procese alternative pentru a aduna date necesare. De asemenea, a devenit clar ca e nevoie
de structuri puternice de conducere a proiectului in abordarea provocarilor asociate cu o abordare nationald
coordonata.

Tn prezent, procesul de implementare a unui model consistent de calculare a costurilor totale este fiinalizat in
toate cele sapte universitati din Irlanda. Aceste modele sunt supuse unor modificari care sunt coordonate la nivel
central pentru a mentine si proteja consistenta modelelor si comparabilitatea rezultatelor. Dupa obtinerea de
date relevante si suficiente, se va purcede la examinarea unor probleme de politica pentru sistemul de
invdtamantsuperior dinIrlanda, care decurg din modelul de calculare a costurilor totale.

Mediul extern s-a schimbat semnificativ de cand universitatile irlandeze s-au implicat prima data in acest
proiect. Beneficiile scontate anticipate, care ar aparea din capacitatea de a identifica in mod mai exact costurile
pentru activitatile universitare, au fost subminate semnificativ de impactul crizei economice. Pe de alta parte,
criza financiara si impactul ei asupra finantarii publice a reafirmat in mai multe moduri necesitatea unor
informatii de management mai calitative cu privire la costul activitatilor universitare. Astfel, vor rdmane beneficii
pe termen lung pentru universitati siun mundr mare de partiinteresate.

Olanda

In ciuda unui nivel ridicat de autonomie financiara si organizatoricd, Guvernul Olandez nu a cerut universitatilor
de a implementa sistemul de calculare a costurilor totale. Cu toate acestea, cele mai multe universitdti din
Olanda au pus in aplicare metodologii de calculare a costurilor totale. Factorii care au contribuit la
implementarea acestor metodologii au fost fie termenii si conditiile contractelor de cercetare, care ofera o mai
buna rata de recuperare a costurilor pentru institutiile, care pot identifica costurile totale pentru activitatile lor,
sau nevoia de informatii financiare fiabile pentru sustinerea proceselor decizionale interne.

In anul 2007, fiind conduse de Proiectul-Cadru7 (PC7) si formele sale de rambursare a costurilor, toate
universitatile olandeze au acceptat sa respecte un set de principii specifice in elaborarea metodologiei de
calculare a costurilor totale. Acestea au fost aprobate de catre universitatile individuale la recomandarea
Asociatiei Universitatilor din Olanda (VSNU). Scopul a fost asigurarea unui set de definitii comune si a ratelor
comparabile de calculare a costurilor totale.

ﬂ
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De atunci, fiecare universitate a lucrat in mod individual la proiectarea si implementarea unei metodologii de
calculare a costurilor totale fard sprijinul sau coordonarea din partea autoritatilor nationale. Ca urmare, situatia
este foarte diversa. Majoritatea universitatilor au o metodologie de calculare a costurilor totale, care le permite
sa identifice costurile pentru o mare parte din activitatile lor. Cu toate acestea, in multe dintre aceste institutii
acest model nu este integratin sistemul lor financiar, dar functioneaza in sistemele suplimentare. Unele institutii
au implementat o metodologie foarte sofisticata pe care o folosesc la calcularea costurilor pentru deciziile lor
strategice.

Deseori universitatile fac schimb activ de experienta si de bune practici in procesul de elaborare a
metodologiilor de calculare a costurilor totale la nivel neoficial. Aceste schimburi abordeazd, in special,
principiile de alocare de timp, modalitati de separare a costurile indirecte legate de predare si cele legate de
cercetare, relevanta factorilor specifici de costsimodelulinansamblu care sé integreze parametrii alesi. Cu toate
acestea, existd inca o anumita reticentd in elaborarea in continuare a sistemului, deoarece acest lucru ar necesita
mai multe schimbariin sistemul financiar si o schimbare in cultura de managementinstitutional.

In 2012 afostintreprinsa o initiativa coordonata pentru a verifica dacd consiliul national de cercetare ar accepta
metodologii de calculare a costurilor totale in sistemul sdu de finantare. Aceasta este considerata ca un alt factor
potential pentru elaborareain continuare a sistemuluiin universitatile olandeze.

Acele universitati care au implementat sistemul de calculare a costurilor totale in cadrul organizatiei au realizat o
rata mai buna de rambursare a costurilor cu cativa parteneri contractuali, cresterea gradului de constientizare a
costurilor la toate nivelurile in cadrul organizatiei, si oportunitatiidentificate de reducere a costurilor.

Polonia

Discutiile cu privire la elaborarea sistemului de calculare a costurilor totale au fost incurajate de PC7 si formeler
sale de rambursare a costurilor. Universitatile, alti beneficiari ai subventiilor PC7 si Agentia Nationala Poloneza
pentru promovarea si sprijinul solicitantilor la programul-cadru a inceput dezbaterile pe marginea
implementdrii sistemului de calculare a costurilor totale in Universitatile poloneze.

1n 2007 si 2008, Ministerul Invatdmantului Superior din Polonia a anuntat despre planurile sale de a mari bugetul
pentru granturi competitive si de a reduce finantarea institutionala de baza. Acest lucru a sporit nivelul de
constientizare in randul universitdtilor cu privire la necesitatea unei identificari mai bune a costurilor pentru
activitatile lor. Discutiile publice privind finantarea si costurile pentru invatamintul superior in 2009 si 2010, au
subliniat in continuare nevoia unui management financiar transparent. in ciuda acestor presiuni, doar trei
universitati (Universitatea Tehnica din Silezia, Universitatea Tehnica Wroclaw, Universitatea din Varsovia), au
inceput procesul de implementare a sistemului de calculare a costurilor totale prin elaborarea unor modele
adecvate.

La nivel de sistem nu exista nici o abordare coordonata, nici sprijin din partea guvernului sub forma de resurse
umane sau financiare. In plus, noile reglementdri privind gestiunea financiara in invatdmantul superior, care a
intrat in vigoare in 2011, nu atrag sufiecienta atentie la activitatile de cercetare a universitatilor. Acest fapt
blocheaza elaborarea unei metodologii coerente. Institutiile au raspuns la noile prevederi legale pentru
managementul financiar-contabil prin prioritizarea modificarilor care nu sunt legate de sistemul de calculare a
costurilor totale. Adaptarea sistemelor informatice ale universitatilor va reprezenta o alta provocare in procesul
deimplementare.

Atelierul national din Varsovia a avut ca scop principal sporirea, in continuare, a nivelului de constientizare, in
special in randul conducerii institutionale, in scopul formarii unui nou impuls pentru activitati suplimentare.
Alegerile din 2012 ale unei noi conduceri in multe universitati vor constitui un alt pas in procesul de elaborare a
sistemului de calculare a costurilor totale in Polonia.

Portugalia

In 2007, un nou cadru legal pentru invatdmantul superior a stabilit noi reguli de guvernare universitars, care a
inclus reglementari specifice pentru contabilitate. Desi acest lucru a deschis teoretic calea pentru contabilitatea
costurilor universitatii, schemele nationale de finantare pentru cercetare in Portugalia au rdmas neschimbate.
Astfel, cercetdtorii portughezi sunt obisnuiti sa primeasca finantare pentru activitati de cercetare pe baza
costurilor suplimentare.

Metodologiile de calculare a costurilor totale au fost considerate relevante numai cu privire la proiectele PC7.
Normele de rambursare ale PC7 au constituit principalii factori pentru initierea discutiilor cu privire la elaborarea
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sistemului de calculare a costurilor totale. Cu toate acestea, exista o abordare coordonata la nivel de sistem sau
de sprijin din partea guvernului. Totusi, cateva universitati au inceput sa elaboreze o metodologie care, chiar
inainte de impactul finantarii europene, a fost considerata drept un instrument de management strategic.
Universitatea din Coimbra, de exemplu, a inceput cu un proiect pilot la o facultate in 2002, si a extins acest
proiectla alte facultatiin urmatorii ani.

In momentul de fatd patru universitati au metodologii de calculare a costurilor totale mai avansate. Unele dintre
institutiile care au discutat implementarea lor, au intdmpinat dificultati mari in procesul de implementare, din
cauza unei structuri extrem de autonome a facultdtilor. Cu siguranta, aceasta reprezintd o provocare
suplimentara. Angajamentul conducerii si eforturile de comunicare aplicate au fost esentiale pentru realizarea
unor progrese.

Desi discutiile cu privire la modelul de calculare a costurilor totale s-au aprins in ultimii ani, schimbul de
experientd fintre institutii s-a limitat la cateva evenimente, in cadrul cdrora au fost discutate unele aspecte ale
sistemului de calculare a costurilor totale si activitdti de benchmarking limitate efectuate de unele institutii
individuale.Vizita de studiu in cadrul proiectului EUIMA la Universitatea din Coimbra, de asemenea, a adunat o
serie de universitati portugheze. La nivelul sistemului national de invatamant superior, atelierul de lucru a etalat
diferenta dintre nivelurile de implementare a universitatilor participante si implicarea lor ulterioard in schimbul
de experienta.

De asemenea, aceasta a contribuit la definirea obiectivelor suplimentare pentru implemetarea sistemului de
calculare a costurilor totale, cum ar fi definitia regulilor generale si o metodologie in vederea unui cadru regulat
pentru activitatea contractuald, cresterea implicarii cercetatorilor in proiecte europene, consolidarea
aptitudinilor tehnice si a cunostintelor personalului de sprijin; incurajarea cercetatorilor si echipelor de cercetare
de a colabora predominant cu programe de finantare care sa permitd calcularea costurilor totale, precum si o
crestere aveniturilor pentru universitate.

Suedia

Modelul de calculare a costurilor totale a fost discutat in Suedia timp de mai multi ani. In timp ce finantarea
externd cu contributie limitata la costurile indirecte a crescut, fondurile guvernamentale directe au fost relativ
stabile. In medie, mai putin de jumatate din finantarea activitatilor de cercetare se realizeaza din fonduri
guvernamentale directe si pentru unele universitati ponderea este chiar mai mica. n 1990 a fost luata o decizie
parlamentara, ca finantarea cercetarii externe ar trebui sa contribuie atat la costurile directe, cat si indirecte ale
universitatii. Rata a fost fixatd la 12% (din costurile directe) pentru costurile indirecte, excluzand costurile pentru
spatii.

Aceasta rata a crescut apoi de-a lungul anilor. Tn 2001 s-au purtat negocieri intre universitati si organizatii de
finantare, careau duslaunacord cu privire la 18% pentru costurile indirecte si 17% pentru costurile pentru spatii,
astfel 35% in total. In mijlocul anilor 2000 acest acord a fost examinat de mai multe organizatii de finantare care
audorit sa plateasca maiputin.

Conducerea universitatii, de asemenea, a realizat ca odata cu cresterea fondurilor externe, costurile indirecte
trebuie sa fie partajate proportional intre guvern si finantatorii externi. In acelasi timp, Curtea de Conturi
Nationala din Suedia a criticat mai multe universitati pentru o contabilitate a veniturilor incorecta, in special in
ceea ce priveste principii de contabilitate referitoare la finantarea costurilor indirecte. Acest fapt a impus
directorii financiari de la mai multe universitati sa elaboreze o metodologie de calculare a costurilor totale. Asa-
numitul model SUHF (SUHF = Asociatia Invatdmantul Superior Suedez) a fost elaborat in colaborare cu
conducerea universitatii, ofiteri financiari si reprezentanti a unor agentii importante de finantare a cercetarii.
Lucrarea a fost realizata prin intermediul grupurilor de reprezentare a tuturor universitatilor si colegiilor
universitare din Suedia, atat la nivel de management cat si la nivel administrativ.

Intoamna anului 2007 SUHF a decis s recomande tuturor membrilor sdi sd adopte modelul SUHF.Tncepand cu 1
ianuarie 2011 toate universitatile si colegiile universitare din Suedia au implementat modelul. Cu toate acestea,
problema calculdrii costurilor pentru spatii, care sunt in mare parte inchiriate de catre universitati, nu a fost inca
solutionata. In prezent, in cadrul unui grup de lucru SUHF se discuta unele clarificari si modificari minore pentru
acestmodel, inclusiv solutiile pentru calcularea costurilor pentruincaperi.

Modelul SUHF se bazeaza pe costurile bugetate, nu reale. E necesar de facut corectdri in mod retroactiv pentru
devieri de costuri pentru a arata costurile reale. Fiecare institutie are diferite metode de alocare de timp, dar
acestea de multe ori se bazeaza pe estimari de management, mai degraba decat pe inregistrari de timp. Cei mai
importanti factori de schimbare au venit din interiorul institutiilor. Sistemului de calculare a costurilor totale a
fost necesar in calitate de instrument strategic de management, precum si de luare a deciziilor si de control
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intern imbunatatit. Mai mult, a existat o necesitate de a imbundtati principiile contabile si a asigura
sustenabilitateafinanciara pe termen lung.

Un factor extern important a fost necesitatea de a prezenta informatii corecte si transparente cu privire la
costurile indirecte, si, astfel, a recastiga increderea si intelegerea din partea organizatiilor de finantare. De
asemenea, regulile de rambursare in cadrul PC7, au jucat un rolimportant. Procesul de implementare in Suedia a
fost coordonat, iar principiile generale comune, definitiile si limba au fost documentate de SUHF. La nivel
national au fost organizate ateliere de lucru pentru a sprijini echipele de implementare din fiecare institutie. A
fost elaborat un set de informatii, s-au colectat intrebari frecvente si a fost creat un serviciu pentru a raspunde la
intrebari.

Guvernul a sustinut acest lucru si in decembrie 2009 a declarat in Acordurile Serviciului Public’’ pentru
organismele de finantare a cercetdrii guvernamentale, cd urmeaza a fi aplicat modelul de calculare a costurilor
totale, si ca granturile de cercetare ar trebui sa finanteze costurile directe siindirecte in proportii egale. Fundatia
Wallenberg, una dintre cele mai mari organizatii private de finantare a cercetdrii in Suedia, a sprijinit proiectul.
Guvernul nu afurnizat sprijin financiar suplimentar.

Utilizarea unei metode de calculare a costurilor totale a dus la schimbari importante pentru majoritatea
universitatilor din Suedia, in principal la nivel de management. Informatiile si nivelul de constientizare privind
costurile indirecte s-au Timbunatatit si au contribuit la un control financiar mai calitativ. Analiza costurilor
imbunatdtita a sporit eficienta si, uneori, chiar a contribuit la schimbadri organizationale. Informatiile sunt, de
asemenea, utilizate pentru o analizd comparativa intre universitati. Cu toate acestea, modelul nu este inca
acceptat in randul cercetatorilor. In timp ce organismele de finantare publici a cercetarii au acceptat acest
model si au adoptat noi principii de finantare, alte organizatii de finantare a cercetdrii non-guvernamentale au
reactionat prin reducerea granturilor, fapt care a cauzat frustrare in randul cercetatorilor si in cadrul
managementului universitar.

Turcia

Atelierul de lucru national desfasurat in Turcia in septembrie 2010, in cadrul proiectului EUIMA al EUA, a dat un
imbold universitatilor turcesti, sub conducerea Consiliului de Tnvatamant Superior, de a initia activitatile cu
privire la calcularea costurilor totale. Universitatea din Ankara, Universitatea Tehnicd din Istanbul si Universitatea
Kocaeli, care reprezintd unele dintre cele mai mari si maiimportante centre universitare din tard, si-au unit fortele
inacest proiect.

Unul dintre succesele majore ale atelierului a fost obtinerea sprijinului tuturor organizatiilor interesate centrale
dinTurcia, inclusiv trei ministere relevante si organisme de finantare a invatdmantului superior si a cercetarii.
Implicarea acestora a reprezentat o provocare si un factor-cheie de succes pentru elaborarea sistemului de
calculare a costurilor totale. De asemenea, atelierul de lucru a unit marea majoritate a conducatorilor
universitari. Ca rezultat al acestui atelier de lucru a fost stabilit un grup pilot de universitdti pentru a elabora si
implementa modelul de calculare a costurilor totale sub conducerea unui grup de lucru infiintat de cétre
Consiliul Tnvatdmantului Superior din Turcia. Ca urmare a recomandarilor expertilor EUA si internationali,
principalele organizatii interesate au ajuns la concluzia cad modelul de calculare a costurilor totale ar trebui sa fie
plasat in centrul eforturilor de crestere a responsabilitatii universitatilor turcesti, deoarece acest lucru ar
deschide calea pentru mai multa autonomie universitara in viitor. Aceasta decizie a coincis cu eforturile recente
ale Consiliului Tnvatdmantului Superior si Ministerului Finantelor in vederea modernizarii sistemelor financiare
aleinstitutiilor de invatamant superior din Turcia.

Grupul pilot initial a constat din trei universitati' cu activitati de cercetare considerabile suportate de diversi
finantatori. La inceputul anului 2011 o alta universitate'”” s-a aldturat grupului. Dupé elaborarea unur ghid de
lucru, s-au stabilit grupuri de proiecte institutionale sinationale.Unrolimportantal grupuluiinstitutional, carea
constat din membri conducerii de varf, departamente financiare, centre de finantare a cercetarii si birouri
internationale, a fost de a planifica si monitoriza faza de implementare, si a spori nivelul de constientizare in
randul comunitatii academice. Grupul de lucru national a fost creat pentru a face schimb de informatii si de
experientd privind punerea in aplicare a sistemului de calculare a costurilor totale in patru institutii, side a lucra
in conformitate cu o anumitd metodologie, care s-a bazat pe calcultia costurilor pe baza de pe activitati.

' Instructiunile ministerului pentru agentiile guvernamentale.
" Universitatea din Ankara;, Universitatea Tehnica din Istanbul; Universitatea din Kocaeli
' Universitatea Kadir Has.
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Planul este de a avea o metodologie implementata in cele patru universitati pilot pana la sfarsitul anului 2012.1n
urma implementarii in aceste universitati pilot, metodologia va fi raspinditd in alte universitati din Turcia, iar
institutiile pilot isi vor impartasi experienta lor. De asemenea, partenerii proiectului au oferit Consiliului de
Invatamant Superior un proiect de lege, care include o definitie si o explicatie cu privire laimportanta sistemului
de calculare a costurilor totale. Scopul este de a incorpora modelul in legea nationala cu privire la invatdmintul
superior.

Regatul Unit

Activitatile de cercetare din Regatul Unit sunt concentrate in principal in universitati, si mult timp au fost
dependente in mare mdsura de finantare competitiva, pe baza de subventii. Sistemul in vigoare functioneaza
conform principiului de "suport dual’, prin care universitatile primesc finantarea de baza de la consiliul lor de
finantare nationale, care este conceput pentru a acoperi costurile de infrastructura asociate activitatilor de
cercetare necesare pentru a sprijini proiecte de cercetare pe baza cintractuala. Cu toate acestea, prin anii 1980 si
1990 finantarea de baza nu a reusit sa tind pasul cu cresterea semnificativd a activitatilor de cercetare, finantate
din surse tot mai diversificate, ceea ce a dus la investitii insuficiente semnificative in infrastructura si restante
pentruintretinerea cladirilor sifacilitatilor.

Tn urma unui Control al Transparentei in 1998, guvernul britanic, recunoscand rata insuficientd de investitii, a
oferit o sumd suplimentard de 1,8 miliarde de euro pentru infrastructura universitatilor cu conditia ca
universitatile vor raporta in mod transparent cu privire la cheltuieli. Incepand cu anul 2000 toate universitatile
din Regatul Unit au adoptat modelul TRAC (Abordare Transparenta a Cheltuielilor) in care acestea trebuie sa
raporteze veniturisi cheltuieli pentru activitati de predare, cercetare sialtele.

TRAC este o metodologie elaborata la nivel national de calculare a costurilor pentru activitati, care utilizeaza
sondaje cu privire la folosirea timpului personalului academic (nu fise de pontaj), ca generatoare de costuri
pentru a aloca toate cheltuielile pentru activitati relevante. TRAC, de asemenea, include ajustdri proxy ale
costurilor create pentru a tine seama de faptul ca costurile "reale" ale universitatilor sunt mai mari decat
cheltuielile stabilite istoric din cauza unei combinatii de: subevaluarea valorii activelor din unele institutii;
investitii insuficiente Tn active fizice (restante pentru intretinere, de exemplu) si in servicii si sprijin pentru
studenti, precum si necesitatea de a permite un surplus sau marja derrisc, finantare si dezvoltare.

Metodologia TRAC a scos in evidenta esecul continuu al universitatilor de a acoperi costurile totale pentru
cercetare: veniturile din fondurile pentru activitati de cercetare competitivd, plusfondurile de bazain calitate de
suport dual au fost semnificativ mai mici (de peste 1,2 miliarde de euro pe an) decat costurile reale pentru
activitatile de cercetare realizate. Universitatile, incurajate in mare masura de catre finantatori si de exercitii
nationale de evaluare a calitatii, au elaborat o "cultura de cost redus", in care volumul activitatilor de cercetare si
rezultatele au fost mult maiimportante decat volumul de recuperare a costurilor.

In urma unor consultari in 2003 cu privire la sustenabilitatea activitatilor de cercetare, guvernul britanic a
introdus o cerinta ca universitatile ar trebui sa "recupereze, in total, costurile economice totale pentru toate
activitatile lor". Acest fapt a dus la elaborarea, in anul 2005, a unei metodologii nationale de identificare a
costurilor economice totale (FEC) pentru activitatile de cercetare la nivel de proiect. Initiativa a fost gestionatd de
catre universitati, cu metodologia FEC fiind elaborata de un grup pilot compus din noua universitati cu profiluri
diferite, care lucreaza in stransd colaborare cu consiliile de finantare nationala si cu finantarea de laguvern.

In cadrul proiectului FEC, universitatile utilizeaza date din sistemul TRAC pentru a calcula costurile pentru sedii si
costurile indirecte. Apoi ele identifica, la nivel de proiect, toate costurile directe si indirecte pentru activitati de
cercetarii, indiferent daca sponsorul va acoperi sau nu toate aceste costuri. Guvernul a acceptat sd mareasca
volumul de finantare cu conditia ca volumul activitatilor sa nu scada, alocand fonduri suplimentare pentru
consiliile de cercetare, astfel incat acestea din urma sa acopere 80% din "costurile economice totale" pentru
toate activitdtile de cercetare finantate. Intentia a fost de a elimina subventiile incrucisate de la cercetare la
predare, si de aasigura finantarea adecvata a infrastructurii. In schimb, universitatile trebuiau s3 demonstreze ca
suntcapabile sa gestioneze activitatile lor de cercetare pe o baza durabila.

Desi accentul FEC a fost pus initial pe activitati de cercetare, in 2005/2006 a fost efectuata o revizuire de cétre
consiliul de finantare pentru a extinde utilizarea sistemului TRAC in furnizarea de date necesare pentru
finantarea activitatilor de predare. Aceasta a condus la introducerea in 2007 a unui cadru national pentru
calcularea costurilor pentru activitdti de predare bazate pe principiile metodologiei TRAC. TRAC (T) - furnizarea
deinformatii cu privire la costurile economice totale pentru predare la diferite discipline.

O noua revizuire a fost realizata in 2010, pentru a evalua situatia cu privire la finantarea activitatilor de cercetare
in universitati, pentru a reflecta daca sectorul a utilizat fondurile in mod sustenabil, si daca institutiile din

ﬂ



\i

UNIVERSITATI FINANCIAR SUSTENABILE — COSTURI TOTALE: PROGRES S1 PRACTICA

invatamantul superior au fost eficiente si economice in utilizarea fondurilor publice. Raportul a confirmat faptul,
ca sectorul de Tnvatamant superior trebuie sd fie transparent si eficient in utilizarea fondurilor publice, dar a
constatat cd, atunci cand sistemul TRAC a fostinclus in calcularea costurilor economice totale pentru proiecte de
cercetare individuale, nu s-au specificat in mod clar cerintele de utilizare eficienta a fondurilor pentru cercetare
in cadrul universitatilor. Fiind acum in stare sd-si identifice mai bine costurile pentru activitatile de cercetare,
universitatile nu au luat masuri adecvate pentru a tine costurile sub control. Raportul a facut mai multe
recomandari-cheie cu privire la modul in care universitatile ar putea reduce ratele lor de costuri indirecte, prin
introducerea unor indicatori de eficientd, precum si prin incurajarea utilizarii mai intense a activelor existente si
noiin cercetarea de baza.

Procesul deimplementare a sistemelor TRAC si FEC a fost lung, a folosit resurse semnificative si a necesitat unele
schimbdri culturale majore in cadrul universitatilor. Faptul, ca a fost coordonat la nivel national de catre
universitati in sine cu sprijinul deplin (atat financiar, cat si tehnic) din partea guvernului, a ajutat foarte mult.
Problema-cheie (valabild pind acum) reprezinta tensiunea dintre stimulentele la nivel academic de a obtine
finantare pentru activitati de cercetare si publicarea lor, si presiunea asupra universitatilor de a acoperi, in orice
fel posibil, costurile reale pentru toate activitatile lor.

Se poate spune ca aplicarea sistemelor TRAC si FEC a fost de success, deoarece a existat o schimbare culturald in
universitatile din Regatul Unit cu privire la implicarea resurselor in orice proiect. In general, s-au ameliorat
procedurile de recuperare a costurilor. Deoarece sistemul TRAC se axeaza in primul rand de analiza costurilor,
unele universitati utilizeaza aceste date pentru ainforma sistemele lor interne de alocare a resurselor. Totusi, desi
sistemele TRAC si FEC continud sa evolueze din 2005, procesul a devenit mai dificil, iar procesele de asigurare mai
costisitoare sidetaliate.
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