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Innowacja w zarzadzaniu publicznymi uczelniami
wyzszymi — Kompleksowy System Informacyjny
Uniwersytetu L.odzkiego

Irena Sobanska, Jacek Kalinowski"

Streszczenie: Cel — Celem artykutu jest przedstawienie uwarunkowan sytuacyjnych Uniwersytetu Lodzkiego
w 2004 roku i ogdlnych zatozen projektu Kompleksowego Systemu Informacyjnego do Zarzadzania UL (KSI)
oraz procesu jego wdrazania w latach 2012-2013.

Metodologia badania — Dla realizacji sformutowanego celu zastosowano triangulacj¢ metodologiczna polega-
jaca na wykorzystaniu potaczeniu réznych metod badawczych w celu uzyskania spojnych podstaw empirycz-
nych do wnioskowania. Zastosowano trzy metody jako$ciowe: obserwacja uczestniczaca i obserwacja bezpo-
$rednia oraz analiza przypadku oraz jedng metod¢ ilosciowa: analiza danych finansowych.

Wynik — W artykule przedstawiono bariery wdrazania narze¢dzi rachunkowosci zarzadczej wykorzystanych
w KSI i sposoby ich pokonywania.

Oryginalnosé¢/wartos¢ — W koncowej czesci opisano wplyw wykorzystania informacji z KSI na efektywnosc¢
zarzadzania Uniwersytetem £.6dzkim.

Stowa kluczowe: publiczne uczelnie wyzsze, system informacyjny, rachunkowo$¢ zarzadcza

Niejedngq jeszcze paranoje
przetrzymac przyjdzie

— robigc swoje! Kochani,
robmy swoje! Robmy swoje!
Zeby bylo na co wyjsé

Wojciech Mtynarski

Wprowadzenie

Szkolnictwo wyzsze w Polsce, osadzone do 1989 roku w wysoce scentralizowanym syste-
mie zarzadzania i kontroli, podlega od 1990 roku procesowi reform zmierzajacych, tak jak
w innych krajach Unii Europejskiej, do przekazania uczelniom panstwowym coraz wigkszej
autonomii naukowej, dydaktycznej, organizacyjnej, finansowej i systemu rachunkowosci.

“prof. zw. dr hab. Irena Sobafiska, Uniwersytet Lodzki, Wydziat Zarzadzania, Katedra Rachunkowosci, e-mail:
sobanska@uni.lodz.pl; dr Jacek Kalinowski, Uniwersytet £.odzki, Wydzial Zarzadzania, Katedra Rachunkowosci,
e-mail: jacek.kalinowski@uni.lodz.pl.
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Jednak znaczacy krok naprzod w tym kierunku nastapil dopiero po przystapieniu Polski
do Unii Europejskiej i podjgciu zobowigzania dotyczacego wdrozenia postanowien Karty
Bolonskiej do Ustawy z 27.07.2005 roku Prawo o szkolnictwie wyzszym.

Wymagany wzrost autonomii decyzyjnej i odpowiedzialno$ci kierownictwa uniwersy-
tetow oraz zmiany w uwarunkowaniach sytuacyjnych uczelni publicznych spowodowaty
istotny wzrost zapotrzebowania na finansowe i niefinansowe informacje o procesach za-
rzadzania uczelniami. Potrzeby te byly w pelni rozumiane przez kierownictwa wielu
uniwersytetow w Polsce. Podejmowaty one decyzje o wprowadzeniu zmian w systemach
informacyjnych, aby dostosowac¢ je do nowych rozwiazan prawnych, w tym glownie doty-
czacych sprawozdawczosci finansowej oraz dostarczenie nowych informacji wymaganych
przez innych odbiorcéw zewnetrznych, w tym MNiSW, GUS, EUROSTAT!.

Wiadze rektorskie Uniwersytetu L.odzkiego juz w 2004 roku miaty peing Swiadomos$é
nie tylko potrzeb informacyjnych uzytkownikow zewngtrznych, ale przede wszystkim
dostrzegaly niska jako$¢ informacji generowanych na potrzeby zarzadzania uczelnia przez
owczesnie stosowany system rachunkowosci. Na niska jako$¢ informacji miato wptyw
stosowanie tradycyjnego rachunku kosztéw petnych rzeczywistych. Ponadto, mimo zmian
zasad sprawozdawczosci finansowej w Polsce (od 1995 r. byty takie same dla uczelni, jak dla
jednostek gospodarczych zorientowanych na zysk), w Uniwersytecie £.odzkim dominowaty
nadal zasady rachunkowosci kameralistycznej, ktore zostaty wdrozone jeszcze w czasach
gospodarki planowej, gdy uczelnie publiczne byty w petni finansowane ze srodkow publicz-
nych. Dominowaty kategorie wplywow i wydatkow. Niska jako$¢ informacji przejawiala
si¢, przede wszystkim, nadmierng agregacja danych o kosztach, przychodach i wynikach
oraz znacznym opoznieniem ich dostepnosci. W nowych uwarunkowaniach sytuacyjnych?
powodowato to ich bezuzyteczno$¢ w procesach zarzadzania uczelnia, takich jak:

— nasilenie konkurencji krajowej na rynku ushug dydaktycznych w wyniku rosnace;j

liczby uczelni prywatnych przy malejacej liczbie studentdéw (niz demograficzny),

— powstanie konkurencji europejskiego rynku ustug dydaktycznych zagrazajacego

odptywem czesci studentdow z Polski do uczelni w innych krajach UE,

— poszerzenie i zréznicowanie oferty dydaktycznej, w tym tworzenie kierunkow

mig¢dzywydziatowych, co poglebiato ztozono$¢ powigzan migdzy jednostkami
organizacyjnymi uniwersytetow i zréznicowanie pod wzgledem kosztochtonnosci,

! Szerzej na ten temat zob. w: Sobanska (2006).

2 W literaturze dotyczacej zarzadzania wskazuje si¢ na dwa gtowne podejscia do zarzadzania: podejscie
systemowe i podej$cie sytuacyjne (contingency theory) — szerzej zob. w: M. Bielski (2004, s. 25). Podejscie
sytuacyjne jest znane w literaturze zagranicznej i krajowej z zakresu rachunkowosci od lat 70. ubiegtego wieku
— szerzej zob. w: Sobanska (1979, s. 95-98), Szychta (2007, s. 63—71). Szczegdtowe opracowanie dotyczace
podejscia sytuacyjnego w rachunkowosci zarzadczej zob. w: Nita (2013), natomiast podejscie sytuacyjne w kon-
tekscie zarzadzania projektami, bedacego podstawowa metoda zastosowang w KSI UL, zostato przedstawione
w: Kalinowski (2010, s. 16-20).
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— zapowiedz stosowania metody bezposredniej® do sporzadzania budzetéw projektow

badawczych i ich rozliczania,

— zapotrzebowanie na szczeg6lowe informacje o wykorzystaniu srodkow publicznych,

w szczegoblnosei srodkoéw UE,

— zagrozenie ograniczeniem srodkow finansowych z budzetu Panstwa na dziatalnosc¢

podstawowa uczelni publicznych,

— decyzja wtadz rektorskich UL o wprowadzeniu decentralizacji zarzagdzania UL,

— utrata rownowagi finansowej, przejawiajaca si¢ — miedzy innymi — ujemnym wyni-

kiem finansowym UL,

— wystepowanie w UL potencjalu badawczego w zakresie projektowania systemow

informacyjnych do zarzadzania w warunkach decentralizacji.

Punktem wyjécia do rozpoczecia procesu zmian w zakresie systemu informacyjnego
i jego dostosowania do potrzeb informacyjnych zdecentralizowanego zarzadzania uczelnig
bylo powotanie przez Rektora UL w roku 2004 zespolu wewnetrznego do opracowania
projektu kompleksowego systemu informacyjnego UL. Zespo6t kierowany byt przez prof. dr
hab. Ireng Sobanska, a jego czlonkami byli pracownicy Katedry Rachunkowosci Wydziatu
Zarzadzania UL. W latach 2004—2007 zespot ten opracowat catkowicie nowatorski projekt
Kompleksowego Systemu Informacyjnego (KSI) do Zarzadzania UL. W systemie tym do-
minujacym jest system rachunkowos$ci zbudowany z dwoch podsystemow: rachunkowosci
finansowej i rachunkowosci zarzadczej. Zatozenia do projektu KSI byty przez cztonkéw
zespotu prezentowane i poddawane dyskusji szerokiego gremium naukowego na konferen-
cjach miedzynarodowych (EAA 2007 — Sobanska i in. (2007a), 6th International Scientific
Conference ,,Development of Services World: Transformations & Actions” — Sobanska,
Wencel, Kalinowski (2013), EAA 2014 — Sobanska, Wencel, Kalinowski (2014a)) oraz
publikowane w czasopismach krajowych i zagranicznych?).

Wdrozenie KSI w Uniwersytecie £odzkim rozpoczeto si¢ z kilkuletnim opdznieniem,
tj. w roku 2012. Wynikato to przede wszystkim z trudno$ci zwiazanych z pozyskaniem
srodkow na zakup zintegrowanego systemu informatycznego wspomagajacego KSI, a takze
z jego wyborem i zakupem w ramach procedury zaméwien publicznych — odbyly si¢ dwa
postgpowania przetargowe.

Celem artykutu jest przedstawienie ogoélnych zatozen KSI, procesu jego wdrazania
zuwzglednieniem barier i sposobu ich pokonywania oraz wptywu wykorzystania informacji
z KSI na efektywno$¢ zarzadzania UL.

3 Metoda bezposrednia polega na rozliczeniu rzeczywistych kosztow posrednich poniesionych w zwigzku
z realizacja projektu. Warunkiem jej zastosowania jest odpowiednie udokumentowanie takiego rozliczenia
zgodnie ze zwigzkiem przyczynowo-skutkowym w stosowanym w jednostce realizujacej projekt systemie rachun-
kowosci. W przypadku braku mozliwosci uzyskania takiej informacji stosuje si¢ metode posrednia, polegajaca na
zakwalifikowaniu jako koszty posrednie projektu ustalonego ryczattowo narzutu kosztu posrednich (na przyktad
w 7. Programie Ramowym podstawowa stawka ryczattu wynosi 20% kosztow bezposrednich). Wigcej informacji
na ten temat zob. np. w: Regionalny Punkt Kontaktowy Programéw Ramowych UE (2010, s. 32-33).

4 Szerzej zob. w: Sobafiska i in. (2007b), Kalinowski, Sobieski (2010), Sobanska, Kalinowski (2012a),
Sobanska, Kalinowski (2012b), Sobanska, Kalinowski (2013), Sobanska, Wencel. Kalinowski (2014b).
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1. Metodologia badawcza

Podstawowymi metodami badawczymi zastosowanymi na potrzeby artykutu byty metody
jako$ciowe: obserwacja uczestniczaca i obserwacja bezposrednia oraz analiza przypadku.
W celu weryfikacji uzyskanych na tej podstawie wnioskéw zastosowano metode ilosciowq:
analiz¢ danych finansowych. Takie polaczenie roznych metod badawczych w celu uwiary-
godnienia przeprowadzonego wnioskowania jest nazywane triangulacja metodologiczna.
Termin ten oznacza wykorzystanie kilku r6znych metod badawczych w celu uzyskania spoj-
nych podstaw empirycznych do wnioskowania. Ma on swoje zrédto w teorii ugruntowanej
(szerzej na ten temat zob. Konecki, 2000).

Jak wskazano wczesniej, na potrzeby artykutu przeprowadzono dwa rodzaje obserwa-
cji: bezposrednia i uczestniczaca. W metodologii badan naukowych wyodrebnia si¢ dwa
podstawowe typy obserwacji: uczestniczaca i nieuczestniczacg. Oba typy maja okreslone
wady 1 zalety, ktore sprawiaja, ze poszukiwane sa sposoby ich polaczenia i eliminacji
niedoskonatosci. Jak wskazuje M. Kostera (2003, s. 102), najbardziej rozpowszechnione
,hybrydy” obserwacji, bedace typami posrednimi, to: obserwacja bezposrednia i ,,bycie
cieniem” (shadowing). Szerzej metody te zostaty opisane w: Kostera (2003, s. 108— 121)°.

Metoda ilo$ciowa (analiza danych finansowych) polegata na zebraniu i zbadaniu danych
w trzech przekrojach:

— dane o wynikach wydziatéw UL — na podstawie wewngtrznych sprawozdan ,,Plan

i wykonanie wynikow wg jednostek™ za lata 20132016,

— dane o wyniku finansowym UL za lata 2002-2016 — na podstawie sprawozdan
finansowych,

— dane o wynikach finansowych oraz o wyniku z podstawowej dzialalno$ci operacyjnej
wszystkich uniwersytetéw publicznych w Polsce za rok 2015 — na podstawie mate-
riatéw Uniwersyteckiej Komisji Finansowej Konferencji Rektorow Uniwersytetow
Publicznych.

2. Ogolne zalozenia KSI

Projekt Kompleksowego Systemu Informacyjnego do Zarzadzania UL — opisany na blisko
2500 stronach — zostal zbudowany z dwdch nowych w peini ze soba zintegrowanych

> W literaturze wyréznia si¢ rowniez inne metodologie badan naukowych. Do metod spetniajacych cechy
obserwacji (bezposrednia i uczestniczaca) mozna zaliczy¢ metodeg participatory action research (PAR) oraz
metode innovation action research (1AR). Wedlug zatozen metody PAR badacz badajac w sposob bezposredni
spoteczno$é (organizacj¢) jednocze$nie wspiera ja np. swoja wiedza merytoryczna, pomagajac rozwigzywac
biezace problemy (szerzej na ten temat zob. m.in. Whyte, 1993, s. 364). Z kolei gtéwnym celem metody AR,
zastosowanej po raz pierwszy na poczatku XXI w. przez Kaplana i Nortona (por. Kaplan, Norton, 2001), jest, jak
wskazuje A. Szychta (2011, s. 18), modyfikacja i rozpowszechnienie nowo sformutowanej koncepcji rachunkowo-
$ci zarzadczej w §wietle doswiadczen zdobytych podczas jej zastosowania najpierw w kilku przedsigbiorstwach.
Szerzej o badaniach naukowych w rachunkowosci zob. w: Szychta (2011).
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podsysteméw, tzn. systemu rachunkowos$ci zarzadczej (czgs¢ A) i systemu rachunkowosci
finansowej (cz¢$¢ B). Czes¢ A zawierata projekt systemu rachunkowos$ci zarzadczej na
potrzeby kompleksowego systemu informacyjnego do zarzadzania Uniwersytetem £.odzkim
w warunkach zdecentralizowanego sposobu zarzadzania. W projekcie tym przyjeto naste-
pujace zasady:

1.

Zbudowanie wielozadaniowego rachunku kosztow i wynikow, uwzgledniajacego

zasady kilku systeméw rachunku kosztow, a w szczegolnosci:

— rachunku kosztow zmiennych standardowych, opartego na zasadach rachunku
wielostopniowego i1 wieloblokowego,

— rachunku kosztow pelnych standardowych, z wyodrebnieniem kosztow podsta-
wowych procesow realizowanych w uczelni,

— rachunku cyklu zycia.

Uwzglednienie hierarchicznej struktury organizacyjnej uczelni i specyfiki realizo-

wanych w niej procesow.

Wdrozenie rachunku odpowiedzialno$ci na wszystkich poziomach zarzadzania przez

wydzielenie centrow odpowiedzialnos$ci za koszty, marze brutto i wynik finansowy.

Wprowadzenie procesu budzetowania ,,od dotu” na podstawie zalozen centralnych

ustalonych przez kierownictwo na najwyzszych szczeblach zarzadzania uczelnia.

Zorientowanie systemu rachunkowos$ci zarzadczej na dostarczanie informacji na

potrzeby zarzadzania przez cele oraz przez wyjatki (odchylenia) w strukturze hie-

rarchicznej uczelni — w miejsce administrowania przez ,,wykonanie planu dochodow

i wydatkow”.

Zasady klasyfikacji i ewidencji rzeczywistych i planowanych kosztéw wynagrodzen

pracownikow naukowo-dydaktycznych, z uwzglednieniem podziatu czasu i kosztow

pracy na dzialalno$ci: naukowa, dydaktyczna i organizacyjna.

Dla realizacji zadan statutowych Uczelni wyodrebniono nastepujace procesy:

— ksztalcenia,

— badan naukowych,

— pomocy materialnej dla studentéw i1 doktorantow,

— logistyki,

— marketingu,

— zarzadzania uczelnig,

— zarzadzania zasobami ludzkimi,

— infrastruktury,

— rozwoju uczelni.

W systemie jest zaktadany pomiar kosztow, przychoddéw i wynikow wedtug wyodreb-
nionej struktury proceséw w celu wprowadzenia w przysztosci procesowego zarzadzania
uczelnia.

8.

Wyrodznione procesy sa realizowane przez cztery grupy podmiotow:
— podmioty podstawowe: 12 wydziatow, filia zamiejscowa oraz Studium Jgzyka
Polskiego dla Obcokrajowcow,
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— podmioty administracji Uniwersytetu, tj. komorki administracji i jednostki
ogoblnouczelnianie, np. Centrum Gospodarcze, Centrum Informatyki, Centrum
Promocji,

— podmioty infrastruktury, obejmujace infrastrukture techniczng oraz wspie-
rajaca procesy ksztalcenia i badan naukowych — Biblioteka Uniwersytecka,
Wydawnictwo, Studium Jezykow Obcych,

— pozostale jednostki Uniwersytetu niedotowane ze Srodkoéw publicznych, takie jak:
Polsko-Amerykanskie Centrum Zarzadzania, Akcelerator Technologii, Centrum
Innowacji.

Wyspecyfikowanie rodzajow i kierunkow §wiadczen wewngtrznych oraz zasad

budowy cen transferowych stosowanych do wyceny $wiadczen wzajemnych:

— dydaktycznych, realizowanych przez wszystkie Wydziaty Uniwersytetu oraz inne
jednostki $wiadczace ustugi dydaktyczne, tj. Studium Wychowania Fizycznego,
Studium Jezykéw Obcych,

— pozostatych jednostek wewnetrznych.

Zastosowanie koncepcji zbilansowanej karty wynikéow do pomiaru dokonan catego

Uniwersytetu i jego jednostek wewnetrznych (dekompozycja), z uwzglgdnieniem

oceny parametrycznej stosowanej przez Ministerstwo.

Opracowanie nowej architektury sprawozdawczo$ci wewnetrznej na potrzeby zde-

centralizowanego systemu zarzadzania (raporty z wykonania budzetéw, wielostop-

niowe rachunki wynikoéw, wieloparametryczne raporty z dokonan wedlug struktury
zbilansowanej karty wynikow).

W czesci A projekt zawierat rowniez przyktadowe rozwigzania. Zaprezentowano m. in.:

strukture budzetu Uniwersytetu Lodzkiego,

odpowiedzi na najczesciej zadawane przez pracownikow UL, dotyczace procesu
budzetowania w Uniwersytecie L.odzkim,

harmonogram budzetowania dla Wydziatu Zarzadzania UL,

wykaz budzetow sporzadzanych na Wydziale Zarzadzania UL,

przyktad sporzadzania budzetu projektu badawczego, budzetu studium podyplomo-
wego, budzetu kierunku studiow dziennych, budzetu katedry,

stownik podstawowych poje¢ Zaktualizowanego Projektu Kompleksowego Systemu
Informacyjnego dla Zarzadzania Uniwersytetem £.odzkim w warunkach zdecentra-
lizowanego procesu zarzadzania.

Projekt podsystemu rachunkowosci zarzadczej w wielu aspektach przedstawiat koncep-
cje pionierskiego rozwigzania systemu informacyjnego do zarzadzania uczelnig wyzsza,
poniewaz byl to pierwszy taki projekt opracowany dla polskiej uczelni®.

Drugi podsystem KSI tworzyt system rachunkowo$ci finansowej emitujacej sprawozda-
nia finansowe (cz¢$¢ B projektu). Obejmowat on dwa kluczowe elementy: ogdlne zatozenia
do polityki rachunkowos$ci UL oraz Zaktadowy Plan Kont wraz z modutowa struktura
symboliki kont syntetycznych i analitycznych. Czg$¢ B projektu zawierala opis systemu

¢ Szerzej zatozenia podsystemu rachunkowosci zarzadczej zostaty przedstawione w: Sobanska i in. (2007b).
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rachunkowosci finansowej i sprawozdawczos$ci zewnetrznej. Zespot projektowy zawart
w nim szczegdlowe zasady dotyczace:

— ogolnej struktury Zakladowego Planu Kont UL, ktory obejmowal wykaz kont synte-
tycznych w poszczegolnych zespotach oraz szczegdtowy opis modutowej symboliki
kont analitycznych,

— specyficznych kategorii bilansowych i ujecia ich w systemie rachunkowosci UL,

— ujecia przychodow i kosztow wraz ze zrodtami ich finansowania w ZPK UL.

W czescei opisujacej system rachunkowosci finansowej zawarto rowniez projekt struktury

»,Dokumentacji zasad (polityki) rachunkowosci i sprawozdawczosci finansowej Uniwersytetu
Lodzkiego”.

3. Proces aktualizacji i wdrazania KSI

Wdrozenie projektu KSI wymagato sporzadzenia szczegotowego planu jego wdrazania
oraz powotania zespotu wdrazajacego. W dniu 12 grudnia 2007 roku Rektor Uniwersytetu
Lodzkiego prof. dr hab. Wiestaw Pu$ powotat w tym celu dwa komitety oraz Pelnomocnika
Rektora:
— Komitet Sterujacy ds. wdrozenia projektu KSI (6 0s6b) — przewodniczacym byl jeden
z prorektoréw UL,
— Komitet Wykonawczy ds. wdrozenia KSI (4 osoby) — przewodniczacym byt cztonek
Zespotu projektujacego KSI, pelnomocnik Rektora UL do wdrozenia KSI.

Celem powotanych jednostek byto wdrozenie zmian organizacyjnych niezbednych do
realizacji zatozen KSI oraz wybor wlasciwego narzedzia informatycznego wspomagajacego
projektowany system. Obydwa Komitety dziataty niespetna rok, co bylo w znaczacym
stopniu zwiazane z odbywajacymi si¢ w tym okresie wyborami nowych wtadz rektorskich
UL oraz zmianami na stanowiskach kierowniczych w administracji UL (w roku 2008 powo-
tane zostaty nowe osoby na stanowisko kanclerza, jego zastgpcow, w tym kwestora). W dniu
1 pazdziernika 2008 roku nowy Rektor UL prof. dr hab. Wodzimierz Nykiel, ktory w swoim
programie wyborczym umiescil jako jeden z celow wdrozenie KSI, wydat zarzadzenie
odwotujace wymienione wczesniej Komitety, za§ w ich miejsce powotat nowy Komitet
Sterujacy do spraw wdrozenia kompleksowego systemu informacyjnego dla wspomagania
zarzadzaniem UL (przewodniczacym zostat Kanclerz UL). Cztonkami tego Komitetu byty
trzy osoby z Zespotu projektowego KSI: prof. dr hab. Irena Sobanska, prof. dr hab. Ewa
Walinska, dr Jacek Kalinowski. Rektor UL — dla zapewnienia powodzenia wdrozenia pro-
jektu — powotat dr. Jacka Kalinowskiego na funkcj¢ zastgpcy Kwestora UL. Stanowisko to
utatwialo komunikowanie i kontrolowanie prac wdrozeniowych we wszystkich podleglych
jednostkach, w szczego6lnosci w administracji centralne;.

Rozpoczecie procesu wdrozenia KSI w UL wiazato si¢ z powotaniem Zespotu wdro-
zeniowego, w sktad ktorego weszli: prof. dr hab. Irena Sobanska, dr Agnieszka Wencel,
dr Michat Wiatr, dr Jacek Kalinowski.



560 Irena Sobanska, Jacek Kalinowski

W okresie od zakonczenia projektu KSI (2009 r.) do czasu zakupu zintegrowanego
systemu informatycznego klasy ERP, bedacego podstawowym narzedziem wdrozenia tej
koncepcji w UL, nastapity zmiany w zewngtrznych i wewnetrznych uwarunkowaniach
sytuacyjnych funkcjonowania UL’. Najwazniejsza z nich, z punktu widzenia KSI, byta
nowa ustawa o szkolnictwie wyzszym, ktora weszta w zycie 1 pazdziernika 2011 roku oraz
nowe rozporzadzenie MNiSW z 18 grudnia 2012 roku w sprawie szczegdtowych zasad
gospodarki finansowej uczelni publicznych. Ponadto w latach 20092012 zaszto wiele zmian
w strukturze organizacyjnej i zarzadzania UL oraz w zasadach decentralizacji srodkéw
finansowych wedtug podstawowych jednostek organizacyjnych UL (wydzialy). Te wszystkie
czynniki spowodowatly koniecznos¢ aktualizacji projektu KSI, ktora zaczeta si¢ rownolegle
z rozpoczeciem wdrazania systemu informatycznego (1.07.2012), a zakonczyta si¢ w roku
2013. Przedmiotem aktualizacji projektu KSI byty w szczego6lnosci:

— aktualizacja i okreslenie nowych struktur kosztoéw wedtug rodzaju,

— okreslenie nowych analitycznych struktur osrodkow kosztow w UL,

— okres$lenie nowych analitycznych struktur przedmiotowych kosztow w UL — wedlug

rodzajow projektow dydaktycznych i badawczych oraz ustug,

— okreslenie nowych analitycznych struktur kosztow i przychodow,

— wprowadzenie i identyfikacja roznych zrodet finansowania kazdego realizowanego

projektu dydaktycznego i badawczego oraz dziatalnosci.

Rownolegle z wdrazanym system KSI funkcjonowat w UL stary system finansowo-ksig-
gowy. Od | stycznia 2014 roku Uniwersytet £.odzki w pelni wykorzystuje KSI w warunkach
zdecentralizowanych procesow zarzadzania realizowanych w wielopoziomowej strukturze
organizacyjnej. KSI jest wspierany przez nowy, zintegrowany system informatyczny klasy
ERP. System ten, ze wzglgdu na specyfike uczelni, musiat zosta¢ zintegrowany z innymi
programami. W rezultacie narzedzie informatyczne wspomagajace KSI sklada si¢ z naste-
pujacych moduléw: finansowo-ksiggowego (FK), Srodki trwate (ST), Kadry i Place (KiP),
Obrot towarowy (OT), Sprzedaz, system dzieckanatowy USOS, Modut Rozliczenia Dydaktyki
(MRD), Modut Zarzadzanie Projektami (ZP), Modul Rachunkowos$¢ Zarzadcza (RZ),
Business Intelligence (BI), Elektroniczny Obieg Dokumentow (EOD), Karta Indywidualnych
Obcigzen Dydaktycznych (KIOD), Portal Pracowniczy (PP), Zarzadzanie delegacjami (D).

Z badan ankietowych, przeprowadzonych wsréd dwunastu dziekanéw UL przed wdro-
zeniem KSI® (2009 r.), wynikata potrzeba przeprowadzenia szkolen w celu podniesienia ich
wiedzy w zakresie zarzadzania oraz nabycia umiej¢tnosci korzystania z informacji finan-
sowych w procesie podejmowania decyzji. Konieczno$¢ dostarczenia tej wiedzy, powinna
by¢ skierowana nie tylko do dziekandw, ale do szerszego grona odbiorcéw, co potwierdzity
obserwacje cztonkéw Zespotu wdrazajacego KSI. W zwigzku z tym na etapie wdrozenia
(w latach 2012-2013) zostat przeprowadzony cykl szkolen merytorycznych z zakresu ra-
chunkowosci, finanséw i zarzadzania. L.acznie przeszkolono okoto 165 pracownikdéw, ktorzy

7 Dziatania podjete w Uniwersytecie Lodzkim w ramach projektu KSI w latach 2002-2009 zostaty opisane
w: Kalinowski, Sobieski (2010).
8 Wyniki tych badan zostaty szczegotowo opisane w: Wietrzyk (2009, s. 45-68).
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byli podzieleni na trzy grupy: rektorzy, dziekani, kierownicy (administracja). Program
szkolenia byt zréznicowany pod wzgledem tresci merytorycznych oraz liczby godzin dla
kazdej grupy. Grupa rektorska odbyta 30 godzin szkolenia, grupy dziekanskie — 50 godzin,
za$ kierownicy — 45 godzin. Ogotem przeprowadzono 420 godzin szkolen. W konsekwencji
szkolenia te utatwity istotnie komunikacje¢ z pracownikami podczas wdrazania projektu oraz
wykorzystywanie przez nich informacji z KSI w codziennej pracy.

Obserwacja uczestniczaca procesu wdrazania KSI pozwolita na zidentyfikowanie naj-
wazniejszych barier o charakterze behawioralnym i technicznym. Szczegdétowy wykaz tych
barier wraz z opisem sposobow ich pokonywania w UL zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1

Najwazniejsze bariery w procesie wdrazania KSI

Nazwa bariery

Sposob pokonywania barier

Bariery behawioralne

a) niech¢¢ do zmian

zachety finansowe, polecenia stuzbowe, rozmowy
wyjasniajace potrzebg zmian

b) brak dostatecznej wiedzy pracownikow
administracyjnych

szkolenia, active learning

¢) strach przed ujawnieniem braku
umiejetnosci merytorycznych

organizowanie szkolen dla kierownikow wszystkich jednostek
UL w celu podkreslenia, ze wszyscy w UL nabywaja nowe
umiejetnosci, active learning

d) obawy przed wymierng ingerencja
w dziatania typu ,,prywata”

determinacja wtadz UL w wyjasnieniu takich sytuacji
i likwidowanie mozliwos$ci uzyskiwania takich korzysci

e) strach przed odpowiedzialnos$cia

rozmowy wyjasniajgce, zmiany na stanowiskach
kierowniczych

f) brak wérod zatrudnionych osob
specjalistow ds. rachunkowosci
zarzadczej

utworzenie Dziatu Rachunkowo$ci Zarzadczej w pionie
Kwestora UL i zatrudnienie w nim 0so6b — absolwentow
kierunku ,,Finanse i Rachunkowo$c¢”, active learnig

g) bariery organizacyjne w dziatach
administracji centralnej

zmiany w strukturze organizacyjnej centrali UL, zmiany
na stanowiskach kierowniczych

Bariery techniczne

a) stabe dostosowanie zakupionego
systemu ERP do wymogow KSI

dodatkowe prace programistyczne i wdrozeniowe, w tym
wykonywane przez pracownikow UL

b) zbyt wolne przetwarzanie danych
w systemie ze wzgledu na ilo$¢ danych

optymalizacja struktur danych

¢) brak ergonomii w cz¢sci systemow
informatycznych

zmiany programistyczne, wykorzystanie arkusza
kalkulacyjnego Excel do wprowadzania danych zrodtowych

d) brak mozliwosci integracji niektorych
danych w systemach informatycznych

prace programistyczne i wdrozeniowe pracownikow UL

e) bledy i awarie systemu informatycznego

procedura serwisowa ze $cisle okreslonymi czasami reakcji
i karami za ich przekroczenie

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie metody obserwacji uczestniczace;j.
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4. Wplyw wykorzystania informacji z KSI na efektywno$¢ zarzadzania UL

Wdrozenie KSI w UL Kompleksowego Systemu Informacyjnego pozwolito na uzyskiwanie
przez jego uzytkownikow szeregu nowych, analitycznych informacji, w szczegdlnosci
o kosztach, np. takich jak:

— koszty poszczegdlnych sal dydaktycznych (zardwno miesigcznie, jak i na 1 godz.),

— koszty wynagrodzen pracownikéw akademickich (zaréwno miesigcznie, jak ina 1 godz.),

— koszty projektow poszczegdlnych edycji pojedynczych kierunkow studiow,

— koszty projektow badawczych i pozostatych,

— koszty podmiotoéw: wydzialow, instytutow, katedr, pracowni itd.,

— powigzanie kosztow podmiotéw i projektoéw ze zrdédtami ich finansowania,

— koszty rodzajowe zdezagregowane na szczegdlowe pozycje analityczne (ok. 800
pozycji),

— koszty $wiadczen wewnetrznych jednostek UL (np. Studium Jezykow Obcych,
Studium Wychowania Fizycznego, jednostki podstawowe — wydzialy, jednostki
obstugi technicznej, itd.),

— koszty utrzymania kazdego z budynkow (bez amortyzacji budynku z pierwszym
wyposazeniem),

— koszty utrzymania m? powierzchni komercyjnych (ogoétem i na 1 m?) wedtug budyn-
kow, wydzialow i innych jednostek,

— koszty utrzymania m? powierzchni administracyjnych w wydziatach, dziatach admi-
nistracji UL i w jednostkach wspierajacych,

— koszty utrzymania m? powierzchni badawczych,

— koszty utrzymania kazdego z samochodéw i innych pojazdéw UL.

Zdaniem os6b zarzadzajacych UL (rektor, kanclerz) informacje uzyskiwane z KSI
umozliwiaja lepsze gospodarowanie zasobami, wigksza efektywno$¢ zarzadzania kosz-
tami jednostek, podejmowanie decyzji ze wzgledu na dostgpnos¢ kryteriow decyzyjnych,
tj. doktadnej 1 aktualnej informacji o kosztach, np. przy decydowaniu o uruchamianiu nowych
kierunkow studiow. Ponadto, dzigki informacjom z KSI zmniejszyto si¢ ryzyko zarzadzania
projektami zaré6wno dydaktycznymi, jak i badawczymi. Z bezposredniej obserwacji wynika
réowniez, ze istotnie wzrosto poczucie odpowiedzialnosci kierownikéw jednostek UL za
ponoszone koszty (centra kosztow) i uzyskiwane wyniki (centra zyskow). Osoby te podej-
mowaly dziatania, majace na celu eliminacj¢ marnotrawstwa w zarzadzanych jednostkach
oraz zwigkszyty aktywnos$¢ w uzyskiwaniu wigkszych przychodow z réznych zrodet.

Korzysci z wdrozenia KSI w UL — opisane na podstawie przeprowadzonych przez
autoréw obserwacji bezposredniej i uczestniczacej — zostaty potwierdzone przez badania
ilosciowe wykonane w trzech obszarach — analizy danych finansowych jednostek podsta-
wowych UL (2013-2016), analizy UL jako catosci (2003—2016) oraz poréwnania wynikow
UL z pozostatymi uniwersytetami publicznymi w Polsce w roku 2015.

Analiza danych finansowych o wynikach — na poziomie marzy brutto — wydziatow
UL w latach 20132016 wskazuje, ze w roku 2013, a wigc w momencie wdrazania KSI,
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z dwunastu wydzialow UL pie¢ generowalo strate (ujemna marza brutto) na kwote okoto
5 mln ztotych. Rok pdzniej, czyli po wdrozeniu KSI, liczba tych wydziatéw zmniejszyta si¢
do trzech , a rok pdzniej kwota tacznej straty zmniejszyla si¢ o 67% do 1,65 mln zlotych.
W roku 2015 jedynie dwa wydziaty wykazaty ujemna marz¢ na bardzo niskim poziomie
—razem okoto 0,4 mln ztotych, natomiast w roku 2016 tylko jeden wydziat pozostat nieren-
towny (—0,13 mln zt) — por. rysunek 1.

2013 2014 2015 2016

Rysunek 1. Wysokos$¢ ujemnej marzy brutto nierentownych wydziatlow UL w latach 2013-2016
(w mln z1)

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie analizy danych finansowych UL ze sprawozdania wewnetrznego
,,Plan i wykonanie wynikow wg jednostek™ za lata 2013-2016.

Wymierne korzy$ci zastosowania KSI w Uniwersytecie £.6dzkim potwierdza nie
tylko opisana wczesniej poprawa wynikow jego wydziatow. Analiza danych finansowych,
dotyczacych catej uczelni, jak réwniez innych uniwersytetow publicznych w Polsce wska-
zuje na istotne, pozytywne zmiany. W czasie, gdy wladze rektorskie podejmowaty decyzje
o rozpoczeciu projektu KSI (lata 2003—-2004) Uniwersytet £.odzki ponosit strat¢ ze swojej
dziatalnosci, ktora poglebiata si¢ jeszcze w kolejnych latach (2005-2006). W roku 2012,
a wiec w roku rozpoczecia wdrazania KSI w UL strata uczelni wynosita —3 815 300 zt.
Cho¢ pelne wykorzystanie KSI rozpoczeto si¢ w roku 2014, to juz rok wezesniej (2013 r.)
UL osiagnat dodatni wynik finansowy, ktory w kolejnych latach ulegal znacznej poprawie.
Pierwsze, pozytywne efekty, uzyskane w roku 2013 wynikaty z podniesienia $wiadomosci
ekonomicznej i zrozumienia potrzeby zastosowania decentralizacji zarzadzania przez wielu
pracownikow UL petnigcych funkcje kierownicze (decydentéw) w powigzaniu z mozli-
wosciami uzyskania szczegdtowych informacji do podejmowania decyzji z wdrazanego
KSI. W rezultacie, na koniec roku 2015 Uniwersytet £.6dzki, mimo poniesienia kosztow
spowodowanych projektowaniem KSI, zakupem i wdrozeniem systemu informatycznego
ERP i opracowaniem dodatkowego oprogramowania, przeprowadzeniem szkolen w szero-
kim zakresie roznych grup pracowniczych, po raz pierwszy od wielu lat uzyskat dodatni
wynik nie tylko z calo$ci swojej dziatalnosci, ale rowniez z dziatalno$ci podstawowej, czyli
dziatalno$ci dydaktycznej i badawczej. Analiza danych finansowych za rok 2015 pozostatych
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uniwersytetow publicznych w Polsce wskazuje, ze z 19 uniwersytetow? udato si¢ to jedynie
pigciu (wlaczajac w to UL), za$ wartosciowo wynik UL byl na trzecim miejscu w tej grupie,
po Uniwersytecie Jagiellonskim i Uniwersytecie Wroctawskim (por. rys. 2).

9222,60
UWR 3951,90
UKSW | 176,20
-48 517,70
-11 208,60
-9 887,00
-41 339,70
23 482,00
1 095,30

-41 594,80

UL 3393,10

-61,30 UMCS
-941,50 KUL

uJ 38 578,20

-18 966,90
-14 034,90
-12 603,80

-4 281,80

-14 170,00

UK

Rysunek 2. Wynik podstawowej dzialalno$ci operacyjnej uniwersytetoéw publicznych w Polsce
zarok 2015 (w tys. zt)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie analizy danych finansowych (Uniwersytecka Komisja, 2016).

Z bezposrednich obserwacji wynika, ze wdrozenie KSI przyniosto tez szereg innych
pozytywnych efektow w usprawnianiu proceséw realizowanych w UL oraz w zmniejszaniu
ryzyka dziatalno$ci dydaktycznej i naukowej uczelni. Na szczeg6lne podkreslenie zastuguje
duza zmiana mentalnosci pracownikow UL i wzrost ich §wiadomosci ekonomicznej w zakre-
sie wykonywanych dziatan. Ze wzglgedu na ograniczong objetos¢ artykutu pozostale efekty
wdrozenia KSI autorzy planujg przedstawi¢ w odrgbnym opracowaniu.

° W Polsce funkcjonuje obecnie 19 tzw. uniwersytetow bezprzymiotnikowych, czyli uczelni, ktore zgodnie

z art. 3 ust. 1 ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym posiadaja uprawnienia do nadawania stopnia naukowego
doktora co najmniej w dziesigciu dyscyplinach, w tym co najmniej po dwa uprawnienia w kazdej z nastgpujacych
grup dziedzin nauki: 1) humanistycznych, prawnych, ekonomicznych lub teologicznych, 2) matematycznych,
fizycznych, nauk o Ziemi lub technicznych, 3) biologicznych, medycznych, chemicznych, farmaceutycznych, rol-
niczych lub weterynaryjnych. Sa to odpowiednio: Uniwersytet w Biatymstoku (UWB), Uniwersytet Kazimierza
Wielkiego w Bydgoszczy (UKW), Uniwersytet Gdanski (UG), Uniwersytet Slaski w Katowicach (US), Uniwersytet
Jana Kochanowskiego w Kielcach (UJK), Uniwersytet Jagiellonski w Krakowie (UJ), Katolicki Uniwersytet
Lubelski Jana Pawta IT w Lublinie (KUL), Uniwersytet Marii Curii-Sktodowskiej w Lublinie (UMCS), Uniwersytet
Lodzki (UL), Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie (UW-M), Uniwersytet Opolski (UO), Uniwersytet
im. Adama Mickiewicza w Poznaniu (UAM), Uniwersytet Rzeszowski (UR), Uniwersytet Szczecinski (USZ),
Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu (UMK), Uniwersytet Warszawski (UW), Uniwersytet Kardynata
S. Wyszynskiego w Warszawie (UKSW), Uniwersytet Wroctawski (UWR), Uniwersytet Zielonogorski (UZ)
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Uwagi koncowe

Przeprowadzone badania pozwalajg na sformutowanie nastepujacych wnioskdéw ogolnych:

— wdrozenie KSI z rozbudowanym systemem rachunkowo$ci zarzadczej spowodowato,
ze UL wpisat si¢ w nurt zmian zachodzgcych w zarzadzaniu uniwersytetami publicz-
nymi w Unii Europejskiej (,,menedzeryzacja”),

— opracowanie i wdrozenie KSI, a zwlaszcza podsystemu rachunkowosci zarzadczej,
byto dziataniem czasochtonnym, wymagajacym zaangazowania, oprocz Zespotu
projektujacego, wszystkich grup pracownikow UL,

— przypadek wdrozenia KSI w UL jest przyktadem innowacji administracyjnej, ktora
wystepuje w praktyce w mniejszym stopniu niz innowacje technologiczne,

— badania potwierdzity, ze rachunkowo$¢ zarzadcza w systemie rachunkowos$ci pod-
miotu, jako obszar nieregulowany, rozwija si¢ tylko wtedy, gdy kierownictwo jest
w petni §wiadome zapotrzebowania na istotne informacje do podejmowania efek-
tywnych decyzji i kontroli ich realizacji oraz gdy jest ono zdeterminowane wdrozy¢
narzedzia rachunkowosci zarzadczej niezbedne do tworzenia tych informacji,

— w procesie wdrazania KSI zaobserwowano pozytywne zmiany behawioralne u kie-
rownikow jednostek UL na wszystkich szczeblach zarzadzania, polegajace m.in. na
wzro$cie poczucia odpowiedzialnosci za koszty, przychody i wyniki, podejmowanie
dziatan majacych na celu eliminowanie marnotrawstwa w zarzadzanych jednostkach
oraz zwigkszenie aktywnosci w uzyskiwaniu wigkszych przychodéw z réznych zrodet,

— duzy stopien analitycznosci KSI powoduje, Ze jest on elastyczny wobec zmienia-
jacych si¢ uwarunkowan sytuacyjnych i zmian w zapotrzebowaniu na informacje
u odbiorcéw zewnetrznych (np. MNiSW),

— KSI jest przyktadem praktycznej integracji dwoch podsystemow rachunkowosci:
rachunkowosci finansowej i1 zarzadczej, co gwarantuje wysoka jakos$¢ informacji
dostarczanych odbiorcom wewnetrznym i zewnetrznym,

— warunkiem funkcjonowania KSI jest zastosowanie wielu zintegrowanych ze sobg
narzedzi informatycznych.
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INNOVATION IN THE MANAGEMENT OF PUBLIC UNIVERSITIES -
COMPREHENSIVE INFORMATION SYSTEM OF THE UNIVERSITY OF LODZ

Abstract: Purpose — The aim of the article is to present the situational conditions of the University of Lodz in
2004 and the general assumptions of the Comprehensive Information System project for the Management of the
University of Lodz (CIS), as well as the process of its implementation in the years 2012-2013.

Design/methodology/approach — For the realization of the aim formulated in this way, methodological triangu-
lation was used consiting in using a combination of different research methods to obtain consistent empirical
basis for inference. Three qualitative methods were used — participant observation, direct observation, and case
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analysis, and one quantitative method — financial data analysis.

Findings — The article describes the barriers to the implementation of management accounting tools used in CIS
and the ways of overcoming them.

Originality/value — The final part of the article presents the influence of the use of information from CIS on the
effectivity of management at the University of Lodz.

Keywords: public universities, information system, management accounting
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